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Geleitwort 



Dieser Veröffentlichung liegt die Problemstellung zugrunde, wie der Interessenskonflikt in den 
Unternehmen zwischen einem kundenorientierten variantenreichen Produktprogramm und einer 
kostenoptimalen standardisierten Fertigung bewältigt werden kann. Zur Lösung dieses Dilem- 
mas wird ein Bewertungsansatz entwickelt, der die gegensätzlichen Positionen der Kosten- und 
Nutzen Wirkungen integrativ abbildet und selbst bei einer hohen Variantenvielfalt eingesetzt 
werden kann. Als Bezugsrahmen dient eine systemtheoretische Betrachtung, die das Varian- 
tenmanagement als einen kybernetischen Regelkreis darstellt, dessen Hauptaufgabe in der An- 
passung des Variantenspektrums an die Marktbedürfnisse liegt. Als Grundrichtungen der Vari- 
antenentscheidung werden die Variantenvermeidung, -beherrschung, -reduzierung, und 
-generierung definiert. Aufbauend auf einer Auseinandersetzung mit kostentheoretischen Be- 
wertungsansätzen und Methoden zur Präferenzbewertung gelingt es dem Autor, einen praxis- 
tauglichen integrierten Bewertungsansatz zu konzipieren, der eine nachvollziehbare Varian- 
tenentscheidung ermöglicht. Zur eigentlichen Bewertung der Kosten- und Nutzenwirkungen der 
Variantenvielfalt entwickelt er eigenständige Bewertungsansätze. Grundlage der Bewertung ist 
eine Analyse der Produktstruktur mit einer Unterscheidung in eine Merkmals- und Produkt- 
ebene. Die Bewertung findet auf Basis der Merkmalsausprägungen statt, womit zum einen eine 
Bewertung selbst bei hoher Variantenvielfalt ermöglicht wird, zum anderen auch nachhaltige 
Effekte erzielt werden können. 

Die vorliegende Arbeit entstand während der Tätigkeit des Verfassers als wissenschaftlicher 
Mitarbeiter am Lehrstuhl für Produktions Wirtschaft der Brandenburgischen Technischen Uni- 
versität in Cottbus. Aus seiner Beteiligung an Beratungsprojekten für verschiedene Unterneh- 
men entwickelte sich die zugrundeliegende Fragestellung. Die Erkenntnisse aus der Unter- 
nehmenspraxis haben die Entwicklung des Konzepts wesentlich vorangetrieben. Das Buch kann 
allen Lesern aus der Wissenschaft empfohlen werden, die sich mit dem Problemfeld der 
Variantenvielfalt und des Komplexitätsmanagements auseinandersetzen. Insbesondere eignet 
sich dieses Buch aber für das Management als qualifizierte Hilfestellung zum Umgang und zur 
Optimierung der Variantenvielfalt in den Unternehmen. 



Prof. Dr.-Ing. habil. Dieter Specht 
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Vorwort „...daß unter solchen Bedingungen vorteilhafte Variationen eher 

erhalten bleiben und unvorteilhafte eher vernichtet werden. “ 
Charles Darwin 
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Variantenproblems angestrebt, bei der die Kundenpräferenzen implizit berücksichtigt werden. 
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1 Einleitung 

1.1 Problemstellung 

Die Wettbewerbsfähigkeit produzierender Unternehmen 1 steht in einem direkten 
Zusammenhang damit, inwieweit das Produktprogramm von den Kunden angenommen wird. 
Bei einer zunehmenden Individualisierung der Kundenwünsche und den dynamischen Verände- 
rungen in der Gesellschaft und damit auch auf den Absatzmärkten steigt die Bedeutung einer 
Differenzierung des Produktprogramms zukünftig weiter an . 2 Auch für Unternehmen mit 
Serienfertigung ist es somit eine notwendige Bedingung, Varianten bestehender Produkte 
anzubieten . 3 Dabei wird sich der Trend zur Individualisierung der Produkte in Zukunft weiter 
fortsetzen, wodurch die Fragestellung des optimalen Differenzierungsgrades zukünftig bedeut- 
samer wird . 4 Damit wird es für die Unternehmen immer wichtiger, über entscheidungsrelevante 
Informationen der positiven und negativen Wirkungen eines differenzierten Produktspektrums 
mit hoher Variantenvielfalt zu verfügen. Da in der Frage der Variantenvielfalt i.d.R. in den 
Unternehmen unterschiedliche Ansichten bestehen und die optimale Variantenvielfalt eine unter- 
nehmensindividuell festzulegende Größe ist, ist die Generierung entscheidungsrelevanter 
Informationen unabdingbar. In den kundennahen Untemehmensbereichen wird eher eine hohe 
Variantenvielfalt präferiert, während in den produktionsnahen Bereichen eine weitgehende 
Standardisierung der Produkte gefordert wird. 

Obwohl die Notwendigkeit einer integrierten Bewertung besteht, existieren bislang keine 
Bewertungsansätze, die den Zielkonflikt zwischen dem Wunsch nach größtmöglicher Standar- 
disierung der Produkte und der damit verbundenen, kosteneffizienten Leistungserbringung 
einerseits und der Forderung nach einem differenzierten Produktprogramm andererseits durch 
eine integrierte Betrachtung dauerhaft lösen können. 

Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit ist das Entscheidungsproblem der Bestimmung einer 
optimalen Variantenvielfalt für das Unternehmen in der situativen Wettbewerbsposition, unab- 
hängig davon in welcher Branche das Unternehmen engagiert ist . 5 Der Schwerpunkt der Unter- 
suchung liegt im Bereich der Informationsversorgung und Entscheidungsunterstützung für 
Unternehmen mit Variantenfertigung . 6 Dabei bezieht sich die Betrachtung auf die Fertigung von 
Konsumgütem in Serienproduktion in der Varianten kundenanonym produziert werden. Sie 
dienen somit nicht der Erfüllung einzelner konkreter Kundenwünsche, sondern einer möglichst 
guten Bedürfnisbefriedigung im jeweiligen Marktsegment. Primär wird die Endproduktvielfalt 



1 Die Begriffe Unternehmen und Unternehmung werden in dieser Arbeit synonym verwendet. 

2 Vgl. Wamecke/ Becker (1994), S. 31f. 

3 Vgl. die empirische Studie von Hoitsch/ Lingnau (1995a), S. 481-491. 

4 Vgl. u.a. Huchzermeier (1996), S. 585f. 

5 Das hier behandelte Problem ist in allen Branchen relevant. Vgl. u.a. auch Hlubek/ Hofmann (1995), S. 795, 
die das Variantenproblem in der Pharmaindustrie beschreiben. 

6 Zur Abgrenzung da - Variantenfertigung vgl. Hoitsch/ Lingnau (1995a), S. 481-491. Die Produktion von 
Varianten stellt mittlerweile den Normalfall dar. 
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untersucht, die Teile- und Prozeßvielfalt wird nur insoweit betrachtet, wie es zur Bewertung der 
Produktvielfalt notwendig ist. 

Die Untersuchung basiert auf dem Grundgedanken, daß sich die Entscheidungsfindung hin- 
sichtlich der Erzeugung neuer Varianten beziehungsweise der Eliminierung einzelner Varianten 
aus dem Produktionsprogramm in allen Phasen des Produktlebenszyklus durch eine gezielte 
Kosten-Nutzen- Analyse unterstützen läßt. Die Arbeit beschreibt die Ursachen und Wirkungen 
einer zunehmenden Variantenvielfalt. Durch eine integrierte Betrachtung der mit der Varian- 
tenerzeugung verursachten Kosten und des bei den Kunden zu erzielenden Nutzens kann den 
Entscheidungsträgem ein Bewertungsmaß zur Beurteilung der Variantenvielfalt zur Verfügung 
gestellt werden. Diese Bewertung soll selbst bei einer hohen Variantenvielfalt wirtschaftlich 
durchführbar sein und Handlungsempfehlungen zur Produktprogrammgestaltung liefern. 

Aufgabe dieser Arbeit ist neben der Generierung neuen Wissens, die praxisorientierte Bereit- 
stellung von Lösungen zur Bewertung von Entscheidungsaltemativen. Diese Arbeit läßt sich 
somit in den Wissenschaftszweig der „angewandten Wissenschaft“ einordnen . 7 Dies entspricht 
auch der Auffassung Schmalenbachs , der die Betriebswirtschaftslehre als angewandte Wissen- 
schaft betrachtet. Die Wirtschaftswissenschaften als angewandte Realwissenschaften versuchen. 
Wissen zu generieren, um praxisrelevante Probleme zu lösen . 8 Dabei hat die Betriebs- 
wirtschaftslehre eine theoretische Erklärungs- und eine praktische Gestaltungsaufgabe zu 
erfüllen . 9 

Zielsetzung dieser Arbeit ist es zu bewerten, ob und inwieweit eine Variation eines bestehenden 
oder neu zu entwickelnden Standardprodukts sinnvoll ist. Es geht somit nicht dämm, jegliche 
Vielfalt zu verurteilen, sondern es ist ein Hilfsmittel zur Verfügung zu stellen, um eine, der 
strategischen Grundrichtung des Unternehmens konforme, Entscheidung zur Ausgestaltung des 
Variantenspektrums treffen zu können. 

1.2 Vorgehens weise und Aufbau der Arbeit 

Die Arbeit ist in sieben Kapitel untergliedert. Zur Lösung der Problematik der Variantenvielfalt 
ist eine Strukturierung des Themenkomplexes und die Darstellung der Ursache-Wirkungs- 
Beziehung der Variantenvielfalt erforderlich, die im Anschluß an die Einleitung im zweiten 
Kapitel beschrieben werden. Als ein wesentliches Ergebnis kann die Notwendigkeit eines Vari- 
antenmanagements abgeleitet werden. 

Im dritten Kapitel werden konzeptionelle Grundlagen und Dimensionen eines Variantenmana- 
gements beschrieben. Als ein wesentliches Element wird die „Variantenentscheidung“ heraus- 
gestellt. „Kosten“ und „Nutzen“ von Varianten werden als Entscheidungsparameter zur Unter- 
stützung dieser Fragestellung identifiziert. Die Darstellung bestehender Ansätze zur Varianten- 
vermeidung, -reduzierung und -beherrschung beschließt das dritte Kapitel. 



7 Vgl. Raffee (1974), S. 13ff. und 64ff. 

8 Vgl. Rieger (1984), S. 44ff.; Schmalenbach (1963), S. 304ff. 

9 Vgl. Heinen (1991), S. 4. 
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Im vierten Kapitel werden, nach der Erläuterung der Besonderheiten einer Variantenkostenrech- 
nung, existierende Kostenbewertungsansätze im Hinblick auf ihre Eignung zur Ermittlung der 
Variantenkosten diskutiert. Spezielle Anforderungen ergeben sich aus der insbesondere bei 
Variantenvielfalt notwendigen verursachungsgerechten Verrechnung der Kosten der indirekten 
Bereiche, der Reduzierung der Kalkulationsobjekte und einer Unterscheidung nach einmaligen 
und mehrmaligen Aktivitäten. Insgesamt ist festzustellen, daß die bestehenden Verfahren jeweils 
nur bedingt für den in dieser Arbeit beschriebenen Anwendungsfall geeignet sind, woraus sich 
die Forderung nach der Konzeption eines geeigneten Verfahrens zur Variantenkalkulation 
ableiten läßt. 

Im fünften Kapitel wird die Nutzenkomponente der Variantenvielfalt beschrieben. Der Kunden- 
nutzen, der durch das Konstrukt der Präferenz meßbar gemacht werden kann, wird als wesent- 
liches Kriterium für die Bewertung der Variantenvielfalt angesehen. Dabei ist nicht der Nutzen 
eines Produkts insgesamt, sondern der durch Variantenbildung zusätzlich zu erzielende Nutzen, 
entscheidungsrelevant. Verschiedene komponierende und dekomponierende Verfahren zur 
Analyse des Wahlverhaltens werden dargestellt und im Hinblick auf ihre Eignung zur Varian- 
tenbewertung untersucht. Als Ergebnis läßt sich feststellen, daß sich diese Verfahren für die 
Bewertung einer großen Variantenvielfalt nur eingeschränkt eignen. Dennoch erscheint es mög- 
lich, diese an die Erfordernisse der Variantenvielfalt anzupassen und somit eine Nutzenbewer- 
tung der Varianten zu ermöglichen. 

Im sechsten Kapitel wird das Konzept zur integrierten Kosten-Nutzen-Bewertung von Produkt- 
varianten entwickelt. Ein wesentliches Element stellt die an den Produktmerkmalen orientierte 
Betrachtungsweise dar, wodurch die Anzahl der Bewertungsobjekte so reduziert werden kann, 
daß eine transparente Bewertung ermöglicht wird. Aufbauend auf den diskutierten Verfahren 
zur Kosten- und Präferenzbewertung in den vorangegangenen Kapiteln werden Konzepte zur 
„entscheidungsorientierten Variantenkalkulation“ und zur „entscheidungsorientierten Nutzen- 
bewertung“ entwickelt. Die Ergebnisse der Kosten-Nutzen-Bewertung können anschließend in 
einem eigens dafür konzipierten integrierten Bewertungsansatz gegenübergestellt werden. Hier- 
aus lassen sich Handlungsempfehlungen zur operativen Gestaltung des Variantenspektrums und 
zur Wahl der Variantenstrategie ableiten. 

Die Ergebnisse dieser Arbeit werden im siebten Kapitel zusammenfassend dargestellt und mög- 
liche Grenzen werden diskutiert. Abschließend wird ein Ausblick auf weitere notwendige 
Untersuchungen und Weiterentwicklungen zur Bewältigung des Variantenproblems gegeben. 
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2 Varianten Vielfalt 

In diesem Kapitel werden nach einer allgemeingültigen Definition und Klassifizierung der Vari- 
antenvielfalt die Ursachen für die Variantenentstehung erläutert und anschließend die Wirkungen 
der Variantenvielfalt, insbesondere die komplexitätserhöhenden Effekte, aufgezeigt. Die 
Darstellung des Ursache-Wirkungs-Komplexes bildet die Grundlage für die Entwicklung eines 
Ansatzes zur Variantenbewertung und zur Ableitung von Entscheidungen im Rahmen des 
V ariantenmanagements. 

2.1 Einführung in die Variantenproblematik 

Im folgenden grundlegenden Abschnitt wird die Definition des Variantenbegriffs vorgenom- 
men, die dieser Arbeit zugrundegelegt wird. Im Anschluß daran wird nach der Darstellung einer 
möglichen Klassifizierung und Quantifizierung der Variantenvielfalt ein Zusammenhang 
zwischen der Variantenvielfalt und der Komplexität im Unternehmen dargestellt. 

2.1.1 Beschreibung und Definition 

Der Begriff „ Variante “ ist im Sprachgebrauch weit verbreitet und wird allgemein zur Beschrei- 
bung von Abwandlungen und Abweichungen von der jeweiligen Norm verwendet. Bevor der 
für diese Arbeit geltende Variantenbegriff definiert werden kann, ist der Produktbegriff, auf 
dem die Untersuchung aufbaut, festzulegen. 

Zur Strukturierung der in der Literatur vorhandenen Produktbegriffe bietet sich zum einen eine 
Typisierung in eine funktionale (produktions- versus absatzorientierter Produktbegriff) und eine 
inhalüiche Dimension (weiter versus enger Produktbegriff) an . 10 Zum anderen kann zwischen 
dem substantiellen, generischen und erweiterten Produktbegriff unterschieden werden . 11 Dieser 
Arbeit liegt der erweiterte Produktbegriff zugrunde, der die mit dem Erzeugnis verbundene 
Dienstleistung mit einschließt . 12 Unter „Produkt“ wird eine Sachleistung und die damit 
verbundene Dienstleistung verstanden, die von einem industriellen Unternehmen hergestellt und 
auf dem Markt zur Befriedigung von Bedürfnissen abgesetzt wird . 13 Damit werden auch die 
produktbegleitenden Dienstleistungen berücksichtigt. 



10 Die Kombination von Produktionsfaktoren zur Erzeugung eines Produktes stehen in der produktions- 
orientierten Sichtweise im Vordergrund. Vgl. u.a. Gutenberg (1983), S. 1. Absatzwirtschaftliche 
Definitionen stellen als Hauptkomponente die Bedürfnisbefriedigung des Verwenders heraus, wobei das 
Produkt eine Leistung ist, die einen Nutzen stiftet. In einer inhaltlich weit gefaßten Begriffsdefinition weiden 
unter dem Begriff „Produkt“ Sachgüter, Dienstleistungen und auch Rechte subsummiert. Vgl. Kern (1979), 
Sp. 1436. Eine sinnvolle Einengung erfahrt dieser Produktbegriff, wenn man nicht Dienstleistungen 
allgemein, sondern nur die mit einem Sachgut verbundenen Serviceleistungen mit einbezieht. Man spricht 
auch von produktbegleitenden Dienstleistungen. Vgl. Vogel (1989), S. 6. 

1 1 Vgl. u.a. Kotier/ Bliemel (1995), S. 660ff. 

12 Vgl. auch Brockhoff (1993), S. 15. 

13 Vgl. Nieschlag/ Dichtl/ Hörschgen (1997), S. 155. Für Abnehmer stellt ein Produkt ein Bündel aus 
verschiedenen nutzenstiftenden Eigenschaften dar. 
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Die Norm DIN 199 definiert Varianten als „Gegenstände ähnlicher Form oder Funktion mit 
einem in der Regel hohen Anteil identischer Gruppen oder Teile“ 14 . Lingnau weist darauf hin, 
daß eine Differenzierung in Gruppen und Teile nicht notwendig ist und formuliert Varianten 
allgemein als „Gegenstände mit einem in der Regel hohen Anteil identischer Komponenten, die 
Ähnlichkeiten in bezug auf zumindest eines der Merkmale Geometrie, Material oder Technologie 
aufweisen.“ 15 Diese Betrachtungsweise geht von der Produktdefinition als „durch Produktion 
entstandene Sachgüter (Gegenstände), ...die für eine Verwertung am Absatzmarkt bestimmt 
sind“ 16 aus. Durch die implizierte Definition der Varianten als „Gegenstände“ wird erreicht, daß 
Varianten auf allen Ebenen und nicht nur auf Produktebene Vorkommen können, die durch 
Dienstleistungen erbrachten Leistungsergebnisse werden in dieser Definition allerdings nicht 
berücksichtigt. 

Varianten lassen sich durch den Vektor der Ausprägungen der Merkmale, die absatz- und bzw. 
oder produktions wirtschaftlich relevant sind, beschreiben. 17 Das Erscheinungsbild eines 
Produkts wird somit durch die Merkmalsausprägungen verursacht. Auf Grundlage des 
erweiterten Produktbegriffs, ergibt sich folgende Definition: Unterscheidet sich ein Produkt in 
mindestens einer Merkmalsausprägung von der Grundversion, liegt eine Variante vor. 18 

Diese Begriffsdefinition ist noch wenig spezifisch, so daß im allgemeinen zur weiteren Charak- 
terisierung detailliertere Variantenbegriffe verwendet werden. 19 Im folgenden werden diese 
anhand des jeweiligen Unterscheidungsmerkmals systematisiert und in einer Übersicht darge- 
stellt (vgl. Abbildung 2-1). 



14 DIN 199 Teil (1977), S. 9. 

15 Lingnau (1994a), S. 24. 

16 Lingnau (1994a), S. 19. 

17 In Anlehnung an Rosenberg (1996), Sp 2119. Varianten entstehen bei mehrteiligen Produkten durch 
Variation und unterschiedlicher Kombination der Einzelteile und Baugruppen. 

18 Vgl. Kestel (1995), S.7; Lingnau (1994a), S. 24; Lackes (1991), S. 89: „Unter den Varianten eines Produkts 
subsumiert man alle Ausführungen, die den gleichen Grundaufbau haben und sich nur in einigen Aus- 
stattungsmerkmalen unterscheiden.“ 

19 Vgl. Rosenberg (1996), Sp 2120; Hackstein (1989). S. 138; Zimmermann (1988), S. 2ff., 43, 207; vgl. 
Seidenschwarz (1993), S. 55; vgl. REFA (1991), S. 358; vgl. Lingnau (1996), S. 129ff.; Westkämper/ 
Bartuschat (1993a), S. 32 unterscheiden in Kann-Muß-Varianten; Schalter (1980); S. 4, unterscheidet in 
Muß, Muß-entweder oder sowie Kann-entweder-oder Varianten. 
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Unterscheidungs- 

merkmal 


Variantenbegriffe 


Variantenebene 


Produktvariante 


Baugruppenvanante 


Teilevariante 


Auftnttshaufigkeit 


Standardvanante 


Vorzugsvariante 


Sonderausführung 
(hypothetisch / 
theoretisch möglich) 


kundenauftrags- 
spezifische Variante 


Technische Kriterien 


Geometrische (Form- und 
Maßvariante 


Matenalvariante 


Technologievariante 


Variantenfestlegung 


herstellerspezifische Variante 




kundenspezifische Variante 


Variantenstruktur 


einfache Variante 


gemischt komplexe Variante 


komplexe Variante 


Strukturelle Kriterien 


alternativ: Kannvariante 


additiv: Mußvanante bzw. Kann-Muß- Variante 


Subjektive 

Wahrnehmung 


penphere Variante 


fundamentale Variante 



Abbildung 2-1: Systematisierung der Variantenbegriffe 



Neben dem Begriff Variante wird im allgemeinen Sprachgebrauch synonym die Bezeichnung 
Exot verwendet . 20 Damit wird auf die häufig zu beobachtende Problematik hingewiesen, daß 
Varianten oftmals nur in sehr geringen Stückzahlen angeboten werden. Ein weiterer Begriff, der 
oft im Zusammenhang mit der Variantenproblematik verwendet wird, ist der Begriff der 
Vielfalt. Vielfalt existiert auf verschiedenen Betrachtungsebenen als Variantenvielfalt, Teile-, 
Kunden- und Auftrags Vielfalt . 21 Für die weitere Betrachtung ist die Variantenvielfalt, d.h. die 
Vielfalt auf Endproduktebene relevant. 

2.1.2 Klassifikation und Quantifizierung der Variantenvielfalt 

Für eine erfolgreiche Bewältigung der Variantenproblematik und der Ausrichtung des Unter- 
nehmensgeschehens auf das Optimum an Vielfalt, ist Transparenz über die vorhandenen Pro- 
duktvarianten im Unternehmen erforderlich. Im folgenden wird eine Klassifikation der Varian- 
tenvielfalt vorgenommen. Daraus läßt sich ableiten, daß die Produktebene die für eine 
Variantenbewertung relevante Betrachtungsebene darstellt. Anschließend wird ein Ansatz zur 
Quantifizierung der Varianten vorgestellt. 



20 

21 



Vgl. u.a. Schuh (1988), S. 1. 
Vgl. Hoitsch (1993), S. 74. 
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2. 1.2.1 Klassifikation der V ariantenvielfalt 

Produkte bestehen in der Regel aus verschiedenen Baugruppen und Einzelteilen; Baugruppen 
wiederum aus Einzelteilen und eventuell weiteren Baugruppen. Somit lassen sich verschiedene 
Erzeugnisebenen identifizieren. Es läßt sich eine Produktebene, auf der sich nur Endprodukte 
befinden, von einer Produktentstehungsebene abgrenzen (vgl. Abbildung 2-2). 




Abbildung 2-2: Klassifikation der Variantenvielfalt 

(Quelle: Kestel (1995), S. 8) 



Die äußere Vielfalt tritt als Angebotsvielfalt auf Produktebene auf, während die innere Vielfalt in 
der Produktion eines Unternehmens auf Baugruppen- oder Teileebene vorliegt. 22 Die Varianten 
auf unterschiedlichen Ebenen sind in der Regel voneinander abhängig, somit wirkt sich die 
Vielfalt auf der Endproduktebene auf die Vielfalt in der Produktentstehungsebene aus. 23 Ent- 
sprechend nimmt durch eine Ausweitung der Produktvielfalt die Vielfalt in den untergeordneten 
Ebenen zu. Umgekehrt können Innovationen und Modifikation auf der Teileebene zu einer 
Erhöhung der Produktvielfalt führen. Die Produktvielfalt ist zusätzlich im Zusammenhang mit 
der Kunden-, Teile- und Auftragsvielfalt zu sehen, da diese sich gegenseitig beeinflussen (vgl. 
Abbildung 2-3). 



22 

23 



Vgl. Westkämper/ Bartuschat (1993a), S. 27. 

Vgl. Zimmermann (1988), S. 207ff., der funktionale und logische Abhängigkeit unterscheidet. 
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Abbildung 2-3: Abhängigkeit der Problemfelder 

( Quelle: modifiziert nach Hichert ( 1985), S . 236) 



Eine weitere Strukturierungsmöglichkeit der Variantenvielfalt ergibt sich aus den Dimensionen 
Produktprogramm, Produktstruktur und Produktfolge. 24 Die Varianz des Produktprogramms 
charakterisiert die Breite des modellübergreifenden Produktspektrums. Die Varianz der Pro- 
duktstruktur beschreibt die Variantenvielfalt innerhalb eines Modells, während die Dimension 
der Produktfolge die Unterschiede zwischen Vorgänger- und Nachfolgermodell deutlich macht. 
Für die weitere Betrachtung ist die Varianz der Produktstruktur maßgeblich. Dabei bezieht sie 
sich auf die Produktebene, d.h. auf die Produktvielfalt. Die Produktvarianten stellen somit die 
Bezugsobjekte dar. 25 

2 . 1 . 2 . 2 Bestimmung der Anzahl der Produktvarianten 

Eine Voraussetzung im Umgang mit der Variantenvielfalt ist die Kenntnis über das quantitative 
Ausmaß der Vielfalt und deren zeitliche Entwicklung. Basierend auf der Unterscheidung der 
Varianten in Kann- und Mußvarianten , 26 kann die Anzahl der angebotenen Produktvarianten bei 
beliebiger Kombinierbarkeit der Merkmale folgendermaßen bestimmt werden. 27 



24 Vgl. Schuh (1993), S. 176. 

25 Im folgenden ist unter Produkt immer das Endprodukt zu verstehen. Unter Produktvarianten dementsprechend 
Endproduktvarianten . 

Vgl. Abschnitt 2.1.1. 



26 
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Kennzeichnet man mit 

x m - Zahl der Ausprägungen des obligatorischen Merkmals m, 
y k - Zahl der Ausprägungen des optionalen Merkmals k, 

M- Zahl der obligatorischen Merkmale, 

K- Zahl der optionalen Merkmale, 



dann erhält man die Zahl der Mußvarianten (MV) und die Zahl der Kannvarianten (KV) aus: 

M K 

MV= EI x m und KV= TI (y k +l) 

m=l k=l 

Setzt sich ein Produkt aus Einzelteilen und Baugruppen als Muß- und Kannvarianten 
zusammen, so erhält man die Gesamtzahl der Produktvarianten mit: 

M K 

pv= n x m * n (yi +i ) 

m = 1 k = 1 

Setzt man das so ermittelte Ergebnis ins Verhältnis zur Absatzmenge, erhält man eine Kennzahl 
zur Bewertung der theoretischen, relativen Variantenvielfalt auf Produktebene. 



Relative Varianten Vielfalt = 



Produktvarianten (PV) 
Absatzmenge 



Diese Maßgröße eignet sich zur Darstellung der zeitlichen Entwicklung des Produktions- 
programms und zum Vergleich mit den Wettbewerbern. Durch Umkehrung des Bruchs erhält 
man als Kenngröße die Wiederholhäufigkeit als Verhältnis von Absatzmenge zur Variantenan- 
zahl . 28 



Wiederholhäufigkeit = 



Absatzmenge 

Produktvarianten(PV) 



Eine sinkende Wiederholhäufigkeit kann als Indikator für die zunehmende Heterogenität des 
Produktprogramms angesehen werden . 29 

Eine quantitative Betrachtung der Variantenvielfalt hat allerdings nur eine begrenzte Aussage- 
kraft, da eine allgemeingültige optimale Menge, bzw. ein Mengenverhältnis nicht bestimmt 
werden kann . 30 Allerdings können diese Maßgrößen zur transparenten Darstellung der men- 
genmäßigen Auswirkungen und zur vergleichenden Betrachtung der Variantenentwicklung im 
Zeitablauf eingesetzt werden. 



27 Vgl. Rosenberg (1996), Sp2121. Für einen Pkw der Mittelklasse ergeben sich z.B. 8,9 Mrd. theoretische 
Produktvarianten. Vgl. auch Schlegel (1978), S. 66f. 

28 Unter der Annahme, daß die Absatzmenge der Produktionsmenge entspricht. 

29 Vgl. Eversheim/ Schuh/ Caesar (1988), S. 45. 

30 Vgl. ähnlich Rathnow (1993), S. 212. 
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2.1.3 Darstellung des Zusammenhangs zwischen Variantenvielfalt und 
Komplexität 

Komplexität und Komplexitätsbeherrschung werden oft im Zusammenhang mit den Begriffen 
Varianten und Variantenbeherrschung gebraucht. Im folgenden wird der Begriff der Komplexi- 
tät erklärt, um diesen anschließend von der Variantenvielfalt abzugrenzen. 

Die Eigenschaft einer Situation , 31 daß eine Vielzahl von Faktoren miteinander in verschieden- 
artigen Beziehungen stehen, wird als Komplexität bezeichnet . 32 Dabei bestimmt die Anzahl der 
Elemente und ihrer Relationen die Komplexität eines Systems . 33 Meßbar wird die Komplexität 
eines Systems durch die Zahl ihrer Komponenten und die Art der funktionalen Beziehungen . 34 
Zur Betrachtung der Komplexität beziehungsweise der hier maßgeblichen Einbeziehung in das 
Untemehmensgeschehen, ist es erforderlich, auch die Umwelt mit einzubeziehen und damit die 
Systemgrenzen festzulegen . 35 

Einflüsse der Umwelt, z.B. marktseitige Anforderungen, die auf die Organisation wirken, 
werden im Rahmen dieser Arbeit als exogene Komplexität bezeichnet. Die durch Transaktionen 
mit der Umwelt aufgenommenen Elemente werden als externe Einflußfaktoren beschrieben. 
Eine Besonderheit ist, daß diese Interaktionen z.B. mit Kunden und Lieferanten, nur begrenzt 
beeinflußbar sind. Im Gegensatz dazu sind interne Einflußfaktoren z.B. die Größe, Rechtsform 
und das Leistungsprogramm einerseits als eine Folge externer Einflußfaktoren und andererseits 
als Ergebnis interner Entscheidungen der Unternehmen zu verstehen . 36 Diese internen Einfluß- 
faktoren werden als endogene Komplexität bezeichnet, die sich durch Festlegungen von Orga- 
nisationen und durch externe Einflußgrößen auf diese Organisationen ergibt. 

Das Leistungsprogramm kann als eine Entscheidungsvariable für das Verhalten von Organisa- 
tionen herangezogen werden. Je nach Art und Umfang der erstellten Sachgüter und Dienstlei- 
stungen ist damit eine unterschiedlich hohe Komplexität verbunden. Es läßt sich eine Komple- 
xitätsrangfolge aufstellen, wonach eine zunehmend technologisch bedingte Komplexität von der 
Einzelfertigung bis hin zur Prozeßfertigung anzunehmen ist. Folglich wird der jeweilige 
Schwierigkeitsgrad der Leistungserstellung nicht nur von der Komplexität des eingesetzten 
Fertigungsverfahrens bestimmt, sondern auch von den Kommunikations- und Interaktionsbe- 



31 Im situativen Ansatz der Organisationsforschung werden Unterschiede zwischen realen Organisations- 
strukturen auf Unterschiede in der Situation zurückgeführt, in denen sich die jeweilige Organisation befindet. 
Eine Situation kann dabei durch mehrere Faktoren beschrieben werden. Vgl. Kieser/ Kubicek (1992), S. 45ff. 
und S. 200ff. 

32 Vgl. Roters (1989), S. 19. 

33 Vgl. Bronner (1992), Sp. 1122. 

34 Vgl. Zangemeister (1976), S. 15. Zur übersichtlichen Darstellung verschiedener Komplexitätsbegriffe und 
-maße vgl. Luczak/ Fricker (1997), S. 3 1 Off. 

35 Im Rahmen der Systemtheorie werden Organisationen als äußerst komplexe, offene, soziotechnische Systeme 
verstanden, welche mit einer zunehmend dynamisch weidenden Umwelt in vielfältigen Interaktions- 
beziehungen stehen und dabei durch Transformationsprozesse absatzfähige Leistungen erbringen. Vgl. Ulrich 
(1968), S. llf. Die Veränderlichkeit im Zeitablauf - die Dynamik - wird als Bestandteil der Komplexität 
miteinbezogen. 

36 Vgl. Kieser/ Kubicek (1977), S. 191. 
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Ziehungen, die für eine erfolgreiche Planung und Realisation neuer Produkt- und Dienstlei- 
stungsvariationen erforderlich sind . 37 

Produktvielfalt kann als Produktkomplexität bezeichnet werden. Diese kann wiederum in 
Produktlinienkomplexität, Variantenkomplexität und Stabilitätskomplexität unterteilt werden . 38 
Produktlinienkomplexität beschreibt dabei die hohe Modellvielfalt, Variantenkomplexität bezieht 
sich beispielsweise auf die unterschiedlichen Ausstattungskombinationen, während die 
Stabilitätskomplexität die zeitliche Betrachtung mit einschließt. Für die Betrachtung in dieser 
Arbeit ist maßgeblich, daß das Leistungsprogramm einen Einfluß auf die endogene Komplexität 
ausübt, da hier ein direkter Zusammenhang zur Variantenvielfalt besteht. Die Variantenvielfalt 
stellt somit einen wesentlichen Einflußfaktor auf die Komplexität eines Unternehmens dar . 39 
Betrachtungsgegenstand ist demnach die Variantenkomplexität, wobei auch die zeitliche 
Entwicklung (Stabilitätskomplexität) berücksichtigt wird. 

2.2 Ursachen der Variantenvielfalt 

Auf vielen Märkten ist eine ungebrochene Zunahme der Variantenvielfalt zu beobachten, obwohl 
die Variantenvielfalt schon vergleichsweise lange als ein mögliches Problemfeld bekannt ist . 40 
Dabei läßt sich die Tendenz einer zunehmenden Vielfalt zur Befriedigung gleicher oder ähnlicher 
Bedürfnisse sowohl für Produkte als materielle Güter als auch für Dienstleistungen feststellen . 41 

Im folgenden werden die möglichen Ursachen für die Variantenvielfalt bzw. deren weitere 
Zunahme dargestellt. Dafür werden nach der Darstellung der Variantenentwicklung im 
Zeitablauf die internen und externen Einflüsse beschrieben . 42 Anschließend wird die Abhängig- 
keit der Variantenentstehung von der gewählten Wettbewerbsstrategie untersucht. 

2.2.1 Zeitliche Komponente 

Das Variantenspektrum, d.h. die Zahl der angebotenen Varianten eines Produkts, ändert sich im 
Zeitablauf. In der Konzeptions- und Planungsphase wird noch von einer vom Markt geforderten 
Varianz ausgegangen, anhand derer eine definierte Anzahl von Produktvarianten bestimmt wird. 
Es wird ein Standardprodukt mit einer im voraus festgelegten Variantenanzahl definiert. Nach 
dieser Entscheidung zu einer gewissen Vielfalt, kommt es allerdings auch in späteren Phasen zu 
weiteren Varianten. Diese entstehen teilweise geplant, teilweise aber auch ungeplant durch 



37 Vgl. Roters (1988), S. 23. 

38 Vgl. Fischer (1990), S. 3ff. Die dort beschriebene Variantenkomplexität entspricht der Varianz der Produkt- 
struktur. 

39 Vgl. auch Roever (1992), S. lOlff.; Heine (1995), S. 79; lehle (1992), S. 1506; Schulz (1994), S. 131ff.; 
Fischer (1993), S. 30; Wildemann (1993a), S. 299. Komplexität ist die Ursache für eine signifikante 
Steigerung des Gemeinkostenvolumens. 

40 Vgl. u.a. Meffert (1986), S. 685; Schulte (1989), S. 60; Schulte (1992), S. 84ff. 

41 Vgl. Rosenberg (1996), Sp. 21 19. 

42 Vgl. Westkämper/ Bartuschat (1993a), S. 27. Vgl. auch Abschnitt 2.1.3 zur Unterscheidung zwischen 
endogener und exogener Komplexität. 
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externe, beziehungsweise interne Einflüsse. 43 Problematisch ist, daß dies i.d.R. ohne eine 
gleichzeitige Bereinigung des bereits bestehenden Variantenspektmms stattfindet, womit die 
Variantenzahl im Zeitablauf weiter ansteigt. 44 

Nachfolgend ist die zeitliche Entwicklung der Variantenvielfalt im Zeitablauf skizziert (vgl. 
Abbildung 2-4). 




Abbildung 2-4: Zunahme der Variantenvielfalt durch geplante und ungeplante Varianten 



Die Zahl der Varianten wird i.d.R. zu Beginn der Produktentwicklung festgelegt. Ab dem 
Serienstart, bzw. mit Eintritt in die Marktphase resultiert, aufgrund des Druck des Marktes, eine 
Zunahme der Variantenvielfalt. 45 Oftmals entwickeln sich auch die Erzeugnisse aus einer kun- 
denspezifischen Auftragsfertigung zu Kleinserienfertigungen mit unübersichtlichen Variationen 
heraus, d.h. kundenspezifisch entwickelte Produktvarianten werden in das Produktionspro- 
gramm aufgenommen. Dadurch nimmt die Variantenvielfalt insgesamt zu. 46 Diese und die 
Zunahme aufgrund des Marktdrucks kann als spontane Variantenbildung bezeichnet werden, da 
sie ungeplant erfolgt. 

Innerhalb der Marktphase 47 kann zu bestimmten Zeitpunkten eine Überarbeitung des Produkt- 
programms in strukturierter Form stattfinden. 48 Diese üblicherweise aus marketingpolitischen 



Vgl. auch Lingscheid (1996), S. 88. 

44 Vgl. u.a. Westkämper/ Bartuschat (1993b), S. 32. 

45 Der „Druck des Marktes“ stellt allerdings keine absolute Größe dar. Es ist zudem auch kritisch zu prüfen, ob 
das Produktprogramm aufgrund der Entwicklungen, z.B. bei einigen Wettbewerbern, modifiziert werden 
sollte. 

46 Vgl. Schaller (1980), S. 1; Gembrys (1998), S. 79. 

47 Zur Darstellung des Produktlebenszyklus vgl. Abschnitt 6. 1 .2. 
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Gründen durchgeführten Produktmodifikationen eignen sich zu einer geplanten Variantenerhö- 
hung oder aber zu einer Reduzierung der angebotenen Produktvarianten. Allerdings steigt nach 
dieser Überarbeitung des Variantenspektrums die Vielfalt aufgrund spontaner Variantenbildung 
wieder an. 

Erst mit dem Ende der Marktsättigungsphase ist eine Reduzierung der Variantenvielfalt zu beob- 
achten, da häufig durch den Versuch einer Sorten- und Typenreduzierung eine Programmberei- 
nigung zur Kostenreduzierung angestrebt wird. 49 

Variantenbildung und -eliminierung stellen mögliche Anpassungen an sich verändernde Kun- 
denbedürfnisse dar und können einen Beitrag dazu leisten, das Produkt über einen längeren 
Zeitraum am Markt zu positionieren. Damit wird deutlich, daß zur Lösung des Variantenpro- 
blems die Variantenbildung in der Marktphase berücksichtigt werden muß. 

2.2.2 Externe Einflüsse 

Veränderte Umwelteinflüsse erfordern in den Unternehmen ständig Anpassungsreaktionen, die 
auch zu einer Erhöhung der Variantenvielfalt führen können. Diese externen Determinanten 
können in Einflüsse aufgrund gesellschaftlicher Veränderungen, aufgrund von Marktbedingun- 
gen und aufgrund technischer Entwicklungen unterschieden werden. 50 

2 . 2 . 2 . 1 Gesellschaftliche Veränderung 

Ein wesentlicher Einfluß auf das Unternehmen und das anzubietende Produktprogramm geht 
von den Veränderungen in der Gesellschaft aus. Als ein maßgeblicher Aspekt der gesellschaft- 
lichen Veränderung kann ein Wertewandel festgestellt werden. 51 

In der Gesellschaft ist sowohl ein Trend zur Pluralisierung als auch ein Trend zur Individuali- 
sierung und Selbstverwirklichung festzustellen. Im Ergebnis führt dies zu differenzierten und 
spezialisierten Kundenwünschen. Die Kunden fordern ein Produkt, das die jeweiligen indivi- 
duellen Anforderungen erfüllt, während ein Standardprodukt immer einen Kompromiß zwi- 
schen verschiedenen Kundenanforderungen darstellt. 52 Im Hinblick auf die zu untersuchende 
Problemstellung ist festzustellen, daß besonders der Trend zur Individualisierung, der einer 
Abgrenzung von anderen Kunden gleichkommt, zu einer Ausweitung des Produktprogramms 
durch eine Erhöhung der Variantenvielfalt führt. 



Diese werden als Produkt-Relaunch bezeichnet. Vgl. hierzu Tennagen (1993). 

49 Vgl. Heinen (1991), S. 681. 

50 Vgl. auch Hoitsch/ Lingnau (1995b), S. 390. 

51 Vgl. zur Problematik des Wertewandels Klages (1988). Vgl. Hopfenbeck (1992), S. 262. Ein Wert stellt eine 
verhaltensbeeinflussende Komponente des menschlichen Handelns dar. Neben Werten prägen noch andere 
Komponenten wie Normen, Bedürfnisse, Motive und Einstellungen das Verhalten eines Menschen und 
beeinflussen wiederum seine Werte. 

Vgl. u.a. Fischer (1990), S. 3. 



52 
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22 . 2.2 Einfluß der Marktbedingungen 

Zwei Aspekte der Veränderung der Marktbedingungen sind als Einflußfaktor auf die Varianten- 
vielfalt zu untersuchen. Zum einen ist die Veränderung des traditionellen Absatzmarkts des 
Unternehmens und zum anderen der Einfluß der verschiedenen Marktbedingungen unterschied- 
licher Zielmärkte zu beachten. 

Die Marktbedingungen auf den Absatzmärkten sind von einer zunehmenden Marktsättigung und 
von geringem Wachstum geprägt und haben sich zuungunsten der Anbieter gewandelt. Durch 
„quantitatives Wachstum“, d.h. durch die Zielsetzung, latente Nischen des Marktes vollständig 
zu besetzen beziehungsweise durch „qualitatives Wachstum“, d.h. durch Abgrenzung von den 
Wettbewerbern, versuchen die Unternehmen ihren Marktanteil zu sichern. Die Marktposition 
und der Umsatz sollen dabei durch neue Typen, Sonderausstattungen und Verkürzung der 
Produktlebenszyklen stabilisiert werden. In der Regel ist dies mit einer Zunahme der 
Variantenzahl verbunden. Empirisch läßt sich auf stagnierenden Märkten sogar ein verhält- 
nismäßig stärkeres Variantenwachstum im Vergleich zum Mengenwachstum feststellen. 53 

Ein zweiter Aspekt ist der Einfluß der unterschiedlichen Zielmärkte auf die Variantenzunahme. 
Mit fortschreitender Globalisierung und der weiteren europäischen Integration sind die Unter- 
nehmen gefordert, ihre Produkte auf unterschiedlichen Zielmärkten anzubieten. Durch den 
bereits beschriebenen Trend zur Individualisierung wird es dabei immer schwieriger, die einzel- 
nen Marktsegmente und Zielgruppen voneinander abzugrenzen. Unterschiedliche spezifische 
Länderausstattungen durch länderspezifische Kundenbedürfnisse wirken sich vielfaltserhöhend 
aus. Zusätzlich ergeben sich weitere unterschiedliche Produktanforderungen aus gesetzlichen 
Rahmenbedingungen sowie abweichenden Normen und Richtlinien. 54 

Es läßt sich feststellen, daß sich die Variantenzahl sowohl aufgrund der Veränderung der 
Absatzmärkte in Richtung Käufermärkte, als auch durch die heterogenen Anforderungen unter- 
schiedlicher Absatzmärkte erhöht. 

2 . 2 . 2 . 3 Technische Entwicklung 

Die Fertigungstechnologie hat seit dem Beginn der Industrialisierung eine Entwicklung in 
Richtung einer zunehmenden Flexibilisierung vollzogen. Unternehmen sind heute in der Lage 
„flexibel und schnell“ auf sich verändernde Bedürfnisse zu reagieren, während in beispielsweise 
tayloristisch strukturierten Produktionen ein Differenzierungswunsch wirtschaftlich nicht 
realisierbar gewesen wäre. Durch die Entwicklung der heutigen Fertigungstechnologie wurde es 
einem Serienfertiger somit überhaupt erst ermöglicht, eine hohe Variantenvielfalt anbieten zu 



53 Vgl. Wildemann (1990b), S. 38. 

54 Vgl. Westkämper/ Bartuschat (1993a), S. 27; Keller/ Teichert (1991), S. 232; Schulte (1989), S. 60; vgl. 
auch Levitt (1983), S. 92-102, der eine zu feine Anpassung ablehnt. 
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können. Erst aufgrund der technischen Entwicklung ist eine flexible Reaktion auf eine 
Änderung der Umweltbedingungen, insbesondere der Kundenbedürfnisse, möglich. 55 

Die Entwicklung der Fertigungstechnologie ist auf der anderen Seite wiedemm eine Reaktion 
auf die Bedürfnisse der Unternehmen, die von den Abnehmern geforderte hohe Vielfalt anbieten 
zu können. 

Diese beiden Entwicklungslinien beeinflussen sich gegenseitig. Die durch die Fertigungstech- 
nologie ermöglichte „individualisierte“ Massenfertigung hat den Trend zu einem individuali- 
sierten Produkt bestärkt. Zugleich wächst mit dem Einsatz fortschrittlicher Technologie der 
Bedarf an Planung, Projektion, Koordination und Kontrolle und bewirkt damit auch eine 
steigende interne Komplexität. 56 Letztlich ist nicht eindeutig zu beantworten, ob die differen- 
zierten Kundenwünsche eine Folge der technischen Entwicklung und der damit verbundenen 
Weiterentwicklung von Produkten und Prozessen („technology push“), oder ursächlich für 
diese sind („demand pull“). 

2.2.3 Interne Einflüsse 

Zusätzlich zu den beschriebenen externen wirken auch interne und damit i.d.R. auch veränder- 
bare Einflüsse auf die Höhe der Variantenvielfalt. Dazu zählen die Erwartungen im Hinblick auf 
den Nutzen einer hohen Vielfalt, Informationsdefizite und die unzureichende Zuordnung von 
Verantwortung für die Variantenproblematik, die im folgenden dargestellt werden. 

2 . 2 . 3 . 1 Erwarteter Nutzen 

Eine wesentliche Ursache für die Variantenentstehung stellt der erwartete Nutzen für das Unter- 
nehmen dar. Mit der Differenzierung des bestehenden Angebots soll durch bessere Anpassung 
an die Kundenbedürfnisse eine dem Wettbewerber überlegene Position erreicht und in dem 
betreffenden Marktsegment der Marktanteil erhöht werden. Zusätzlich sind durch ein Wachstum 
in weitere Marktsegmente neue Kunden beziehungsweise Kundengruppen zu erschließen. Dabei 
werden die Varianten häufig als „Türöffner“ für weitere Absatzmöglichkeiten gesehen, womit 
diesen Varianten eine strategische Notwendigkeit zugesprochen wird. 57 Mit weiteren Varianten 
soll eine bessere Marktabdeckung erreicht werden. 

Neben der Zielsetzung, einen quantitativ höheren Absatz zu erzielen, wird mit den Varianten 
zusätzlich die Erwartung verknüpft, einen höheren Deckungsbeitrag erzielen zu können. 58 Diese 
Erwartungshaltung ergibt sich daraus, daß Varianten vielfach qualitativ reichhaltiger als Stan- 
dardprodukte ausgestattet sind, und entsprechend den höheren Materialkosten auch ein höherer 
Erfolgsbeitrag und eine Stabilisierung des Umsatzes erhofft wird. 



55 Vgl. auch Albach (1990), S. 785. „Die Industrie ist auf dem Weg zur Losgröße 1. Dazu trägt sicherlich die 
Automatisierung der Fertigung durch Computereinsatz entscheidend bei.“ 

56 Vgl. Striening (1988), S. 17. 

57 Vgl. Hichert (1985), S. 237. 
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Die Erwartungshaltung, durch eine hohe Variantenvielfalt einen hohen Umsatz erreichen zu 
können, stellt einen wesentlichen Einflußfaktor auf die Zunahme der Variantenvielfalt dar. 

2.2.3. 2 Informationsdefizite 

Die effiziente Handhabung der Produktvielfalt erfordert größtmögliche Transparenz über das 
bestehende Produktprogramm, die Kostenstruktur und die Kundenwünsche. Gerade in diesen 
Bereichen liegen jedoch die Defizite bezüglich der Verfügbarkeit von Varianteninformationen. 59 

Hinsichtlich unzureichender Informationen über das Produktionsprogramm sind besonders der 
Vertriebsbereich und der Konstruktionsbereich zu nennen. In diesen Bereichen werden 
aufgrund mangelnder Informationen ähnliche Teile neu angefordert bzw. konstruiert, anstelle 
auf bestehende Lösungen zurückzugreifen. 60 

Kostenseitig beruht das Informationsdefizit darauf, daß die Kostenrechnung in bezug auf die 
Variantenvielfalt i.d.R. nicht die Informationen für eine fundierte Entscheidung zur Verfügung 
stellen kann. Damit ist es nicht möglich, die Folgekosten einer Entscheidung abzuschätzen und 
diese Kostenzusammenhänge allen Beteiligten bewußt zu machen. 61 

Ein zusätzliches Problem liegt in der Erfassung und Umsetzung der marktseitigen Kunden- 
wünsche in das konkrete Produktprogramm. Das hat zur Folge, daß das angebotene Varianten- 
spektrum nicht immer die Anforderungen der Kunden wiederspiegelt und somit weitere 
Varianten nachgefragt werden. 62 

Die beschriebenen Informationsdefizite können zu einer verstärkten Variantenzunahme führen. 
Dieser Effekt kann durch eine nicht angepaßte Organisationsform noch verstärkt werden, da 
aufgrund von Schnittstellenproblemen die Abstimmung zwischen den einzelnen Funktionsbe- 
reichen bei zunehmender Komplexität nicht mehr gewährleistet wird. 63 

2 . 2 . 3 . 3 Unzureichende Zuordnung von V ariantenverantwortung 

In der Fragestellung der Variantenvielfalt treffen unterschiedliche Interessen aufeinander. Ein- 
zelne Bereiche, z.B. der Vertrieb, profitieren von einer höheren Vielfalt, während beispiels- 
weise im Produktionsbereich die erhöhten Anforderungen zu bewältigen sind. Das zeigt die 
Zweiseitigkeit der Problemstellung auf, in der zwischen der Vertriebssicht, die möglichst viele 
kundenspezifische Forderungen berücksichtigen muß, und der Wertschöpfungssicht, die ein 
einfaches und homogenes Produktspektrum bevorzugt, unterschieden werden muß. Zusätzlich 



58 Vgl. Eversheim/ Schuh/ Caesar (1988), S. 45; Schuh (1988), S. 8. Vielfach wird mit zusätzlichen Varianten 
sogar ein überdurchschnittlicher Deckungsbeitrag erwartet. 

59 Vgl. Schuh/ Becker/ Caesar (1989), S. 84. 

60 Teilweise sind die dafür erforderlichen Nummern- und Identifikationssysteme nicht vorhanden. 

61 Vgl. zur Problematik der Variantenkostenrechnung Kapitel 4. 

62 Vgl. Hauschildt (1993), S. 138ff. 

63 Vgl. auch Abschnitt 3. 1.1. 3. 
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wird die Bestrebung zur Vielfaltserhöhung durch verschiedene Leistungskriterien zur Mitarbei- 
terbeurteilung, z.B. Anzahl zu betreuender Materialien beim Einkäufer, gefördert . 64 

Das eigentliche Problem ist allerdings darin zu sehen, daß es üblicherweise in den Unternehmen 
keine Untemehmensfunktion gibt, die verantwortlich für die Entstehung und Überwachung der 
Variantenvielfalt auf allen Ebenen ist. Die Entscheidung über die Ausweitung der Vielfalt und 
die Belastung durch die dadurch entstehenden höheren Kosten liegen in unterschiedlichen 
Verantwortungsbereichen . 65 Da niemand explizit für die Kontrolle und Überwachung der 
Variantenbildung zuständig ist, ist die Schwelle, die Vielfalt zu erhöhen, sehr niedrig . 66 

2.2.4 Wettbewerbsstrategie 

Die Strategie eines Unternehmens ist die Art und Weise, „wie ein Unternehmen seine vorhan- 
denen und potentiellen Stärken einsetzt, um den Veränderungen der Umweltbedingungen 
zielgerichtet zu begegnen “. 67 Dabei sind Strategien mittel- bis langfristig wirkende Grund- 
satzentscheidungen mit Instrumentalcharakter, die auch in Abhängigkeit von der jeweils 
gegebenen Umwelt- und Wettbewerbskonstellation stehen . 68 Von den verschiedenen Strategie- 
arten für unterschiedliche Untersuchungsbereiche 69 sind für die Betrachtung der Variantenviel- 
falt besonders die Strategien von Interesse, die auf ein Erreichen von Wettbewerbsvorteilen 
abzielen . 70 

„Wettbewerbsvorteile entstehen im Grunde genommen aus dem Wert, den ein Unternehmen für 
seine Abnehmer schaffen kann, soweit dieser die Kosten der Wertschöpfung für das Unter- 
nehmen übersteigt .“ 71 Gegenüber der Konkurrenz stellen Wettbewerbsvorteile eine überlegene 
Leistung in bezug auf ein für den Kunden wichtiges Leistungsmerkmal dar, das vom Kunden 
als Vorteil wahrgenommen wird und gegenüber der Konkurrenz von gewisser Dauerhaftigkeit 
ist . 72 

Iip. folgenden wird der Einfluß unterschiedlicher Wettbewerbsstrategien auf die Variantenvielfalt 
untersucht. Dabei ist besonders die Differenzierungsstrategie zu betrachten. Anschließend wird 
der Einfluß der Marktsegmentierung auf die Variantenvielfalt untersucht und es ist zu betrach- 
ten, inwieweit Variantenvielfalt einen Wettbewerbsvorteil darstellt. 



64 Vgl. Hichert (1986a), S. 145. 

65 Vgl. Schulte (1991), S. 19. 

66 Vgl. Westkämper/ Bartuschat (1993a), S. 27. 

67 Kreikebaum (1991), S.25. 

68 Vgl. Nieschlag/ Dichtl/ Hörschgen (1997), S. 883. 

69 Vgl. Kreikebaum (1991), S. 50. 

70 Vgl. Lingnau (1994a), S. 65. 

71 Porter (1992a), S. 21. Aus dieser Bedingung geht unmittelbar hervor, daß die Kenntnis der Kosten der 
Produkte entscheidend für die nachhaltige Sicherung der Wettbewerbsvorteile ist; vgl. Coenenberg/ Fischer 
(1991), S. 24. 

72 Vgl. Simon (1988), S. 4. 
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2.2.4. 1 Einfluß der Wettbewerbsstrategie auf die Variantenvielfalt 

Für die Wahl einer geeigneten Wettbewerbsstrategie 73 ist die langfristige Rentabilität der 
Branche, bzw. des Marktes und die relative Wettbewerbsposition des Unternehmens 
ausschlaggebend, wobei sich beides dynamisch verändern kann. Für eine Wettbewerbsstrategie 
sind drei Entscheidungsdimensionen relevant: 74 

• Ort des Wettbewerbs, d.h. Kemmarkt oder Nische, 

• Regeln des Wettbewerbs, d.h. daran anpassen oder Veränderung suchen, 

• Schwerpunkt des Wettbewerbs, d.h. günstige Kosten oder Leistungsdifferenzierung. 

Besonders letzteres ist für die Erarbeitung von Wettbewerbsvorteilen relevant. Nach Porter 15 
ergeben sich drei Strategietypen, die zu überdurchschnittlichen Ergebnissen und Wettbewerbs- 
vorteilen in einer Branche führen können. Diese sind die Kostenführerschaft, die Differenzie- 
rung und die Konzentration auf Schwerpunkte (vgl. Abbildung 2-5). 



Wettbewerbsvorteile 



niedrige Kosten Differenzierung 



2 



Kostenführer- 

schaft 


Differenzierung 


Kostenschwer- 

punkt 


Differenzierungs- 

schwerpunkt 



Abbildung 2-5: Wettbewerbsstrategien 

( Quelle : nach Porter (1992a), S. 32) 

Mit der Strategie der Kostenführerschaft verfolgt ein Unternehmen das Ziel, der kostengünstig- 
ste Hersteller des Marktes zu werden. Kostenführerschaft ist eine Strategie, bei der ein Unter- 
nehmen dem anderen zuvorkommen muß. Erfolgversprechend ist die Kostenführerschaft in 



73 Die gewählte Strategie kann nicht als ein rein externer oder interner Einfluß bezeichnet werden, und wird 
daher gesondert betrachtet. 

74 Vgl. Steinmann/ Schreyögg (1997), S. 1 9 1 ff. 

75 Vgl. Porter (1992b), S. 62ff. 
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Märkten mit homogenen Produkten, in denen der Preis das präferenzbildende Kriterium dar- 
stellt . 76 Die Risiken liegen in technologischen Veränderungen, die Lernprozesse zunichte 
machen, fehlenden Anpassung an Marktänderungen, Nachahmung und einem im Vergleich zu 
den Konkurrenten sinkendem Preisunterschied . 77 

Die Strategie der Kostenführerschaft erfordert das Ausnutzen von mengenabhängigen Grö- 
ßeneffekten und der Erfahrungskurve. Dadurch tendiert das Unternehmen im Rahmen dieser 
strategischen Ausrichtung dazu, Standardprodukte anzubieten. Das bedeutet zwar prinzipiell, 
daß diese Unternehmen kein Problem einer vielfaltsbedingten Komplexität haben dürften, die 
Kostenführerschaft muß jedoch permanent verteidigt werden, und der Kostenführer „darf die 
Basis der Differenzierung nicht außer acht lassen “. 78 Für überdurchschnittliche Ergebnisse muß 
ein Kostenführer eine, im Vergleich zu seinen Konkurrenten, paritätische oder beinahe paritäti- 
sche Differenzierung aufweisen können, auch wenn sein Wettbewerbsvorteil auf der Kosten- 
führerschaft beruht. Der Kostenführer tendiert im Zeitablauf somit ebenfalls zu einer Differen- 
zierung. Allerdings gehen von der Strategie der Kostenführerschaft auf Endproduktebene keine 
signifikanten Impulse zur Verschärfung der Variantenproblematik aus. 

Unter der Strategie der Differenzierung ist eine Strategie zu verstehen, in der das Produkt oder 
die Dienstleistung des Unternehmens zu differenzieren und damit etwas zu schaffen ist, das als 
einzigartig angesehen wird . 79 Die Einmaligkeit, die letztlich eine bessere Bedürfnisbefriedigung 
darstellt, wird mit einem höheren Preis und teilweise auch einer guten Kundenbindung belohnt. 
Bedingung für ein überdurchschnittliches Ergebnis ist, daß die erzielten Preise über den Zusatz- 
kosten der Einmaligkeit liegen, d.h. der Kostenposition des Unternehmens ist viel Beachtung zu 
schenken. Das Kostenrechnungssystem muß die zusätzlichen Kosten der Differenzierung des 
Produktspektrums verursachungsgerecht zurechnen können . 80 In einem Markt kann es mehrere 
erfolgreiche Differenzierungsstrategien geben. Das Risiko bei dieser Strategie hegt im Preis- 
Leistungs-Verhältnis für das Produkt. Es ist daher im Vorfeld abzuschätzen, inwieweit die 
Kunden bereit sind, den höheren Preis für die Differenziemng zu bezahlen. Problematisch ist es 
insbesondere dann, wenn der Kostenunterschied zu Anbietern, die eine Kostenführerschaft 
anstreben, zu groß wird. Weiterhin kann zum einen die Nachfrage nach dem differenzierenden 
Faktor abnehmen, zum anderen besteht die Gefahr der Nachahmung . 81 Der Prozeß der 
Differenzierung kann nicht beliebig fortgesetzt werden, da die Nutzenerhöhung von Produkten 
im allgemeinen begrenzt ist . 82 

Bei einer Differenzierungsstrategie können Varianten als notwendige Anpassung an das Ziel- 
segment bezeichnet werden. Die Differenziemng führt nur dann zu einer Zunahme der Varian- 
tenzahl, wenn sie durch die produktpolitische Maßnahme der Produktdifferenzierung herbeige- 



76 Vgl. u.a. Corsten/ Will (1992), S. 186. 

77 Vgl. Porter (1992b), S. 75. 

78 Vgl. Porter (1992a), S. 33. 

79 Vgl. Hax/ Majluf (1988), S. 149; Porter (1992b), S. 65. 

80 Vgl. Coenenberg/ Fischer (1991), S. 24. 

81 Vgl. Porter (1992b), S. 76. 
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führt wird. Produktinnovation, -Variation, -elimination und Produktvereinheitlichung, als 
Maßnahmen der Produktpolitik, führen nicht zu einer Zunahme der Varianten Vielfalt . 83 

Bei der Konzentration auf Schwerpunkte als Ausrichtung der Wettbewerbsstrategie beschränkt 
sich das Unternehmen auf ein abgegrenztes Wettbewerbsumfeld. Die Konzentrationsstrategie 
nach Kostenschwerpunkten strebt im Zielsegment einen Kostenvorteil an, während man sich bei 
der Konzentration auf einen Differenzierungsschwerpunkt um Differenzierung im jeweiligen 
Zielsegment bemüht. Das Unternehmen kann in diesem Segment effizienter als marktweit tätige 
Wettbewerber agieren, was aus Unterschieden zwischen den Zielsegmenten und den anderen 
Segmenten des Marktes, die von den Unternehmen genutzt werden wollen, resultiert. Im 
Hinblick auf die Auswirkungen der Konzentrationsstrategien auf die Variantenvielfalt gelten 
obige Anmerkungen sinngemäß. 

Entgegen der von Porter vertretenen Ansicht der Altemativhypothese, daß Differenzierung und 
Kostenführerschaft unvereinbare Alternativen darstellen, ist nach der Simultanitätshypothese 
eine simultane Verfolgung dieser Ziele in Form einer hybriden Wettbewerbsstrategie möglich . 84 
Allerdings spricht der große Einfluß steigender Variantenvielfalt auf die Kosten gegen die 
Simultanitätshypothese . 85 

Hybride Wettbewerbsstrategien lassen sich in sequentielle Strategien, z.B. die „Outpacing 
Strategy“ und simultane Strategien unterteilen . 86 Die „Outpacing Strategy “ 87 sieht Differenzie- 
rung (Präferenzstrategie) und Kostenführerschaft nicht als alternative Substitute an, sondern als 
zwei Konzeptionen, die in Abhängigkeit der jeweiligen Wettbewerbssituation zu verknüpfen 
sind. Langfristig können nur die Unternehmen überleben, die, ausgehend von einem hohen 
Produktnutzen oder niedrigen Kosten, als erste in der Lage sind, bei den Nachfragern hohen 
Nutzen zu niedrigen Kosten zu stiften. 

Bei simultanen Hybridstrategien wird die gleichzeitige Umsetzung von Differenzierungs- und 
Kostenvorteilen angestrebt. Eine wesentliche simultane Hybridstrategie stellt die „Mass Custo- 
mization“, d.h. die kundenindividuelle Massenproduktion dar . 88 Zielsetzung dieses Ansatzes ist 
es durch eine entsprechend flexibilisierte Fertigung ein kundenindividuelles Produkt zu den 
Kosten eines Massenproduktes anbieten zu können. In einer eng gefaßten Begriffsdefinition 
fordert die Mass Customization die Herstellung jedes einzelnen Produkts nach kundenindividu- 
ellen Vorstellungen von Grund auf und ist somit von einer Variantenproduktion abzugrenzen. 
Dagegen werden in weit gefaßten Definitionen einzel-, modulgefertigte und auch nachträgliche 



82 Vgl. Kleinalterkamp (1987), S. 36f. 

83 Vgl. Hoitsch/ Lingnau (1995b), S. 393. Bei der Produktinnovation wird ein neues Produkt eingeführt. Bei 
der Produktvariation wird ein bereits eingeführter Artikel durch einen anderen ersetzt. 

84 Vgl. Corsten (1995), S. 2f. 

85 Vgl. Coenenberg/ Prillmann (1995), S. 1240. 

86 Vgl. zu hybriden Wettbewerbsstrategien Fleck (1995), S. 61; für eine Übersicht über mehrere hybride 
Wettbewerbsstrategien vgl. auch Piller (1998), S. 60. 

87 Vgl. Kleinalterkamp (1987), S. 31; Bohn (1993), S. 34. 

88 Vgl. Pine (1994) Mass Customization (engl. 1993); Gilmore/ Pine (1997), S. 105-113; Piller (1998), 
S. 51 ff. 
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Varianten eines Standardprodukts bzw. die Orientierung an kleinen Gruppen mit homogenen 
Ansprüchen einbezogen. 89 Vom Grundsatz geht das Mass Customization davon aus, durch 
Kommunikation mit jedem einzelnen Kunden Produkte bereitzustellen, die dessen genaue 
Bedürfnisse hinsichtlich bestimmter Produkteigenschaften exakt treffen. Damit ist dieser Strate- 
gietyp von der hier zugrundeliegenden Fragestellung auszuklammem. 

Für die Betrachtung in dieser Arbeit wird die Strategie der Differenzierung bzw. mit Differen- 
zierungsschwerpunkt als die praxisrelevanteste Strategie zugrundegelegt. Dabei bleibt festzu- 
halten, daß von einer Ausrichtung der Wettbewerbsstrategie auf Differenzierung ein Impuls auf 
eine Zunahme der Variantenvielfalt zu beobachten ist. 90 Dies ist Ausdruck einer starken Markt- 
und Kundenorientierung. Kritische Erfolgsfaktoren im Rahmen der Differenzierungsstrategie 
sind insbesondere Qualität, Flexibilität und Einführungszeit, insofern ist diese Strategie als 
relativ anspruchsvoll zu bezeichnen. 91 Interessanterweise kann die Produktion einer großen 
Zahl von Varianten dem Ziel einer Differenzierung aber auch zuwiderlaufen. Dies ist dann der 
Fall, wenn die Wahrnehmung der Differenzierung durch den Verwender aufgrund einer zu 
großen Vielfalt nicht mehr möglich ist. 92 

2 . 2 . 4 . 2 Zusammenhang zwischen Marktsegmentierung und V ariantenvielfalt 

Zur besseren Anpassung des Produktprogramms an heterogene Kundenwünsche kann eine 
Segmentierung des Absatzmarktes nach verschiedenen Gruppierungen von Abnehmern vorge- 
nommen werden, die sich hinsichtlich relevanter Merkmale unterscheiden. 93 Marktsegmen- 
tierung und Produktdifferenzierung im Rahmen einer Differenzierungsstrategie ergänzen sich 
gegenseitig. 94 Für die identifizierten Marktsegmente ist ein darauf spezifisch angepaßtes 
Produktprogramm anzubieten. 

Innerhalb des Marktsegments kann zwischen einer Produkttypen- und Variantenbildung unter- 
schieden werden. Die gewählten Typen decken das Marktsegment in seinem Umfang ab, 
während die den Typen zugeordneten Varianten der Marktdurchdringung dienen (vgl. Abbil- 
dung 2-6). 95 



89 Vgl. Piller (1998), S. 64f. zur Darstellung verschiedener Begriffsdefinitionen von Mass Customization. 

90 Vgl. u.a. Kaluza (1989), S. 53ff. 

91 Vgl. Wildemann (1986), S. 341; Hoitsch/ Lingnau (1995b), S. 394. 

92 Vgl. Simon (1988), S. 4. 

93 Vgl. Nieschlag/ Dichtl/ Hörschgen (1997), S. 86; vgl. Kaiser (1978), S. 70ff. zur Darstellung qualitativer 
Kriterien zur Identifikation von Marktsegmenten. 

94 Vgl. Koppelmann (1993), S. 419; Hoitsch/Lingnau (1995), S. 394; Hill/ Rieser (1990), S. 192. 

95 Vgl. Schaller (1980), S. 83ff. Vgl. auch Nieschlag/ Dichtl/ Hörschgen (1997), S. 158, die Programmtiefe 
und -breite unterscheiden. Programmtiefe spiegelt danach die Anzahl der Varianten innerhalb einer 
Produktlinie wider. 
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Abbildung 2-6: Typen - und Varianteneinteilung in einem Marktsegment 

( Quelle : modifiziert nach Schalter (1980), S. 83) 



Dabei hat ein Unternehmen die Wahl, die Kundenbedürfnisse mit wenigen Produkttypen bei 
hoher Variantenzahl oder mit vielen Typen und einer entsprechend geringen Variantenzahl zu 
erfüllen. Die Wettbewerbsstrategie muß jeweils für die einzelnen Marktsegmente festgelegt 
werden. In bestimmten Marktsegmenten ist, in Abhängigkeit von der Kundenstruktur, eine 
große bzw. geringe Variation zur Marktdurchdringung erforderlich. 

Durch eine ungenügende Übereinstimmung der tatsächlichen Kundenbedürfnisse mit den von 
den Unternehmen bei der Marktsegmentierung antizipierten Bedürfnisse können allerdings 
weitere Varianten erforderlich sein. Eine große Abweichung kann indes als ein Indiz für eine 
mangelhafte Abgrenzung und Definition des Marktsegmentes gelten. 

Innerhalb eines Marktsegmentes kann die Erfüllung der Kundenbedürfnisse durch Typen und 
Variantenbildung erfolgen, während die Variantenbildung der Marktdurchdringung dient. Eine 
ungeeignete Segmentierung kann dabei zur Bildung zusätzlicher Varianten führen. 

2 . 2 . 4 . 3 Wettbewerbsvorteil V ariantenvielfalt 

Unternehmen begründen eine hohe Variantenvielfalt oftmals mit ihrer strategischen Grundaus- 
richtung und betonen dabei den Wettbewerbsvorteil einer hohen Variantenvielfalt. 96 Ein Unter- 
nehmen mit einer hohen Variantenvielfalt, das über die entsprechende Kostentransparenz ver- 
fügt und eine Strategie der Differenzierung gewählt hat, kann sich damit durchaus Wettbe- 
werbsvorteile erarbeiten. Dazu gehören z. B. der Aufbau von Markteintrittsbameren und auch 
Imagewirkungen durch ein breites Produktprogramm. 



96 



Beispiel Mercedes-Benz Nutzfahrzeuge. Vgl. Scharwächter (1997). 
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Auf der anderen Seite gelang es beispielsweise einigen Anbietern, besonders im Konsumgüter- 
bereich, die Märkte mit standardisierten und verhältnismäßig einfachen Produkten zu erobern. 
Dabei erlaubte ihnen ein wenig differenziertes Produktspektrum mit entsprechend einfachen 
Fertigungsstrukturen bei einem geringen Gemeinkostenanteil Produkte mit deutlichem Preis- 
vorteil anzubieten. Beispielsweise konnte dieser Aspekt in den letzten Jahren bei vielen asiati- 
schen Herstellern im Vergleich zur europäischen und amerikanischen Konkurrenz beobachtet 
werden. 97 

Es läßt sich daraus ableiten, daß Varianten Vielfalt mit der Zielsetzung der Differenzierung, unter 
gewissen Rahmenbedingungen einen Wettbewerbsvorteil darstellen kann. Es kommt somit 
darauf an, dieses Instrumentarium angemessen einzusetzen. 

2.3 Wirkungen 

Im Anschluß an die Darstellung der vielfältigen Ursachen der Variantenvielfalt können im fol- 
genden Abschnitt die Wirkungen dargestellt werden. Dabei läßt sich eine Unterscheidung in 
untemehmensinteme und -externe Wirkungen vornehmen. 

2.3.1 Unternehmensinterne Wirkungen 

Im folgenden werden die Effekte der Variantenvielfalt auf die verschiedenen Untemehmensbe- 
reiche skizziert. Anschließend wird dargestellt, wie sich die Variantenvielfalt auf die Er- 
fahrungskurve auswirkt. Als ein weiterer wesentlicher Aspekt wird danach die Wirkung auf die 
Kosten, Qualität, Zeit und Flexibilität beschrieben. 

2 . 3 . 1 . 1 Wirkung der V ariantenvielfalt auf einzelne Unternehmensbereiche 

Die Produktion findet besonders in mittelständischen Unternehmen fast ausschließlich als 
Variantenproduktion statt. 98 Die Variantenvielfalt wirkt sich dabei auf verschiedene untemeh- 
mensinteme Funktionen und Prozesse aus. 99 Anhand der Wertschöpfungskette läßt sich der 
dadurch bedingt höhere Koordinationsaufwand aufzeigen (vgl. Abbildung 2-7). 



97 Vgl. Siegwart/ Raas (1991), S. 238. 

98 Vgl. die empirische Untersuchung von Hoitsch/ Lingnau (1995), S. 481-491. 

99 Vgl. Prillmann (1996), S. 83. 
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Abbildung 2-7: Vielfaltsinduzierte Effekte in der Wertschöpfungskette 

( Quelle : in Anlehnung an Schulte (1991), S. 19) 



Die Intensität, in der die einzelnen Untemehmensbereiche von der Variantenvielfalt betroffen 
sind, hängt davon ab, in welcher Phase im Produktlebenszyklus sich das Produkt befindet. 
Konstruktion und Entwicklung sind primär in der Produktentwicklungsphase involviert, 
während der Bereich Logistik beispielsweise über den gesamten Produktlebenszyklus einen 
höheren Aufwand hat. 

Im Einkaufsbereich ist der Aufwand besonders zu Beginn des Produktlebenszyklusses und in 
der Marktphase aufgrund zusätzlicher Beschaffungsprozesse höher, während im Vertriebsbe- 
reich in der Markt- und auch Entsorgungsphase 100 ein Zusatzaufwand zu verzeichnen ist. 

Der Bereich der Fertigung und Montage ist in der Produktentstehungs- und Marktphase von der 
Variantenvielfalt betroffen. Hier treten besonders die negativen Auswirkungen auf, da aufgrund 
der kleiner werdenden Lose mit entsprechend geringeren Wiederholhäufigkeit, der Rüstaufwand 
ansteigt und die Laufzeiten der Produktionsanlagen sinken . 101 Dies hat Auswirkungen auf die 
Produktionsplanung, -Steuerung und -kontrolle, da die Genauigkeit der Verbrauchsprognosen 
abnimmt und die genaue Teilebedarfsermittlung und Materialbedarfsplanung erschwert wird . 102 
Verbrauchsorientierte Steuerungsprinzipien sind nur noch eingeschränkt anwendbar, da deren 
erfolgreicher Einsatz eine zunehmend standardisierte Fertigung mit annähernd konstanten 



100 Zu der hier zugrunde gelegten Phaseneinteilung des Produktlebenszyklusses vgl. Abschnitt 6.1.2. 

101 In der Regel nimmt die Losgröße und die Wiederholhäufigkeit ab, da die Variantenzahl im Verhältnis stärker 
als die Absatzmenge steigt. 
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Verbrauchsverläufen erfordert. 103 Die Unstetigkeit der Produktionsmenge hat Auswirkungen 
auf die gesamte logistische Kette und die Lieferantenbeziehungen. Innerbetrieblich bewirkt dies 
eine Zunahme der Lagerbestände, die zur Bedarfsglättung eingerichtet werden müssen. 
Besonders negativ wirkt sich eine hohe Variantenvielfalt auf den Montagebereich aus, da 
Varianten zu einem breiteren Teilespektrum in der Montage und damit auch zu stark schwan- 
kenden Montagezeiten führen. 104 In den übrigen Untemehmensbereichen, insbesondere in den 
indirekten Bereichen erhöht sich der Aufwand bei zunehmender Variantenvielfalt durch bei- 
spielsweise vermehrte Planungs- und Steuerungsprozesse ebenfalls. 

2 . 3 . 1 . 2 Erfahrungskurveneffekt bei V ariantenvielfalt 

Als eine weitere untemehmensinteme Wirkung der Variantenvielfalt ist die Veränderung des 
Verlaufs der Erfahrungskurve zu untersuchen, in den lern- und größenbedingten Kostende- 
gressionseffekten zusammengefaßt sind. 

Die Erfahrungskurve stellt den empirisch festgestellten, statistischen Zusammenhang zwischen 
der kumulierten Ausbringungsmenge und der direkten Fertigungszeit oder den Grenzkosten 
dar. 105 Theoretisch ist der Verlauf allerdings nicht leicht zu fundieren. 106 Es wird dabei nur ein 
Kostensenkungspotential dargestellt, das aktiviert werden muß. 107 „Man sollte daher eher von 
einem Management von Erfahrungskurveneffekten sprechen, als mechanistisch Kostenvorteile 
aus Erfahrungskurven zu prognostizieren.“ 108 

Zur Erklärung von variantenbedingten Kostenwirkungen ist der herkömmliche Ansatz der 
Erfahrungskurve nicht ausreichend. 109 Bei einer hohen Variantenvielfalt ist zwar ein Er- 
fahrungskurveneffekt möglich, er wirkt sich jedoch weniger stark aus. Wildemann konstatiert 
dagegen ein umgekehrtes Erfahrungskurvengesetz, in dem eine Verdoppelung der Variantenzahl 
eine Steigerung der Stückkosten um 20 bis 30% bewirkt (vgl. Abbildung 2-8). 1 10 



102 Vgl. Zimmermann (1988), S. 348ff.; Rosenberg (1996), Sp 2122. 

103 Vgl. u.a. Kestel (1995), S. 34. 

104 Vgl. Horväth/ Gleich/ Lamla (1993), S. 207. 

105 Vgl. Henderson (1984); Grimm (1983), S. 87ff. Die Boston Consulting Group verallgemeinerte den Lem- 
kurveneffekt zur strategischen Untemehmensplanung auf das Gesamtuntemehmen; Mochty (1996), Sp. 1076; 
s.a. Hax/ Majluf (1988), S. 133f. 

106 Vgl. Kreikebaum (1991), S. 81ff. 

107 Das Kostensenkungspotential (Steigungsrate) ist branchenabhängig. Vgl. Hax/ Majluf (1988), S. 133f. 

108 Albach (1990), S. 785. 

109 Vielmehr ist eine Unterteilung in Skalen- und Lemeffekte nötig. Vgl. Wildemann (1990a), S. 619. 

1 10 Vgl. Wildemann (1990a), S. 617; Wildemann (1990b), S. 37ff. 




26 



Stück- A 
kosten 



Fabriken mit 
herkömmlichen 
Fertigungs- 
technologien 



Kosten- 
steigerung 
20 - 30% 



100 200 Varianten- 

vielfalt 

Abbildung 2-8: Umgekehrte Erfahrungskurve bei Variantenverdopplung 

( Quelle : in Anlehnung an Wildemann (1990), S. 37) 



Eine Zunahme der Variantenvielfalt setzt eine Kostendegression über Mengen außer Kraft und 
bewirkt aufgrund der größeren Komplexität der Abläufe steigende Koordinierungskosten. 11 1 

2 . 3 . 1 . 3 Wirkungen auf Kosten, Qualität, Zeit und Flexibilität 

Variantenvielfalt wirkt sich auf alle Unternehmensbereiche aus und beeinflußt die Möglichkeit, 
größenbedingte Kostendegressionseffekte zu erzielen. Im folgenden werden die generellen 
Kostenwirkungen thematisiert und zusätzlich der Einfluß auf die Qualität, Zeit und Flexibilität 
betrachtet. 

Der Zusammenhang zwischen der Variation der Variantenanzahl und den steigenden Kosten im 
Unternehmen konnte in verschiedenen empirischen Studien und Praxisberichten nachgewiesen 
werden. 112 Danach ist festzustellen, daß die durchschnittlichen Gesamtkosten bei Unternehmen 
mit größerer Vielfalt höher sind. Es lassen sich aber auch negative Wirkungen auf die Kosten, 
die Produktivität und auf den Umsatz nachweisen. 113 Variantenvielfalt führt dabei besonders zu 
einem Anstieg der Gemeinkosten, die aufgrund der ebenfalls zu beobachteten Komplexitätser- 
höhung auch als Komplexitätskosten bezeichnet werden. 114 Variantenvielfalt bewirkt dabei von 



1 1 1 Vgl. Wildemann (1993), S. 302. 

112 Vgl. Rosenberg (1996), Sp. 2125; Eversheim/ Caesar (1991), S. 535; Wildemann (1990b), S. 37; Stalk/ 
Hout (1991), S. 64; Lingscheid (1996), S. 85ff.; Heine (1995), S. 79ff.; zur Darstellung der Kosten- 
wirkungen in den einzelnen Funktionsbereichen vgl. Lingnau (1994b), S. 307-315; Zieh (1996), S. 7ff. 

113 Vgl. Coenenberg/ Prillmann (1995), S. 1235-1253 und Wildemann (1988), S. 314. 

114 Die mit der Varianten Vielfalt zusammenhängenden Kosten werden häufig als Komplexitätskosten bezeichnet, 
obwohl sie zwar aufgrund der Variante, aber nicht aufgrund von Komplexität entstehen; vgl. Becker (1992b), 
S. 171-173. 
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der Produktentwicklung bis zur Ersatzteilversorgung höhere Kosten und wirkt sich besonders 
auf eine Erhöhung der Logistikkosten aus . 115 

Die Qualität der Leistungserstellung wird durch Störgrößen wie beispielsweise häufige 
Rüstvorgänge und unterschiedliche Montageanweisungen negativ beeinflußt. Durch größtmög- 
liche Standardisierung versuchen Qualitätsmanagementwerkzeuge die Prozesse einfach, be- 
herrschbar und damit fehlerfrei zu gestalten. Dagegen verursacht eine Variante eine Abweichung 
vom Standardprozeß, die eine potentielle Fehlerquelle darstellt. Um trotzdem eine hohe Qualität 
erzeugen zu können, sind verstärkt Qualitätssicherungsmaßnahmen zu ergreifen, was wiederum 
eine Kostensteigerung bedingt. 

Auf die Größen Zeit und Flexibilität hat eine hohe Variantenvielfalt ebenfalls einen negativen 
Einfluß. Aufgrund der höheren Produktkomplexität nimmt die Produktentwicklungszeit zu und 
damit verlängert sich auch die Produktinnovationsdauer . 116 Bei einem bestehenden Produktpro- 
gramm erhöht sich mit zunehmender Produktvielfalt die Durchlaufzeit. Die Reaktionszeit auf 
Veränderungen im Unternehmen und auf Kundenanfragen nimmt mit steigender Komplexität 
zu. Damit verschlechtert sich die Fähigkeit der Unternehmen, flexibel auf Kunden wünsche 
reagieren zu können. 

Zusammenfassend läßt sich feststellen, daß von einer hohen Variantenvielfalt negative innerbe- 
triebliche Auswirkungen zu erwarten sind. 

2,3.2 Unternehmensexterne Wirkungen 

Der Trend zur Individualität und steigende Kundenbedürfnisse nach vom Standard abweichen- 
den Produkten werden als externe Ursache für die steigende Variantenvielfalt mitverantwortlich 
gemacht . 117 Allerdings ist zu bedenken, daß die Kunden eine Differenzierung nur in bestimm- 
ten, für sie relevanten, Merkmalen fordern und sich eine zu hohe Variantenvielfalt sogar störend 
auf den Kaufentscheidungsprozeß auswirken kann, wenn sich der Kunde beispielsweise nicht 
mehr zwischen den Produkten eines Herstellers entscheiden kann. Über den gesamten 
Nutzungszeitraum des Produktes betrachtet, kann sich der positive Effekt der Variantenvielfalt 
zudem umkehren, wenn u.a. Probleme bei der Ersatzteilbeschaffung und bei Reparaturen auf- 
treten. 

Auf dem Absatzmarkt kann eine Erhöhung der Variantenvielfalt sowohl zu positiven als auch zu 
negativen Effekten führen. Im einzelnen lassen sich Mengeneffekte durch den Einfluß von 
Varianten auf die insgesamt absetzbare Stückzahl, und Verbundeffekte durch den Einfluß von 
Varianten auf die Wahrnehmung des Produkts durch die Kunden, unterscheiden, die im 
folgenden betrachtet werden. 



1 15 Vgl. Meffert (1986), S. 651; Weber (1993), S. 193ff. 

1 16 Vgl. Buchholz (1996), S. 202ff. 

117 Vgl. auch Abschnitt 2.2.2.I. 
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2 . 3 . 2 . 1 Mengeneffekte 

Eine Variation des Produktprogramms kann zu verschiedenen Mengeneffekten führen. Bleibt 
die Gesamtstückzahl der nachgefragten Produkte insgesamt gleich und der Absatz einer neuen 
Variante geht zu Lasten des Absatzes der anderen bisher angebotenen Produkte, ist ein Substi- 
tutionseffekt, d.h. ein Kannibalismus-Effekt 1 1 8 zu beobachten. 

Läßt sich kein Einfluß auf die Absatzzahlen bestehender Produkte durch das Einfuhren einer 
neuen Variante feststellen, spricht man von einem Mitnahme-Effekt , mit der Möglichkeit einer 
Mengenerhöhung mit positiven Skaleneffekten. 1 19 

Beide Effekte können auch als Mischformen auftreten, wobei entweder der eine oder der andere 
überwiegen kann. Die Gesamtstückzahl steigt dann nur unterproportional zur Stückzahl der 
neuen Variante an. 

Der Mitnahme-Effekt ist der gewünschte Effekt. Bei einer bewußten Entscheidung 120 zur Vari- 
antenerhöhung, beispielsweise zur Bearbeitung eines neuen Marktsegments, wird dieser Effekt 
angestrebt. In der Untemehmenspraxis überwiegt allerdings der Kannibalismus-Effekt. 121 
Daraus läßt sich zusätzlich ableiten, daß das Marktsegment nicht richtig abgegrenzt wurde, bzw. 
die durchgeführte Produktdifferenzierung nicht den Kriterien der Segmentierung entsprach. 122 

Diese beschriebenen Mengeneffekte beeinflussen die Möglichkeit, mengenbezogene Erf- 
ahrungskurveneffekte zu realisieren. Nicht nur die Kosten, sondern auch die Erlöse werden 
dadurch beeinflußt. Somit ist eine Prognose über die abzusetzenden Mengen einzelner Varianten 
schwierig, da die Verteilung der Absatzmengen auf die einzelnen Varianten, selbst bei richtig 
geplanten Gesamtmengen, sehr unsicher ist. 123 

2 . 3 . 2 . 2 Verbundeffekte 

Neben der bisher beschriebenen mengenmäßigen Betrachtung sind auch die den Einfluß der 
Variantenvielfalt auf die Wahrnehmung des Produkts durch den Kunden beschreibenden Ver- 
bundeffekte zu berücksichtigen. 

Das Produktprogramm, das ein Hersteller am Markt anbietet, beeinflußt in seiner Gesamtheit die 
Wahrnehmung bei den potentiellen Kunden im Hinblick auf den Hersteller und das angebotene 
Produktprogramm und führt zur Bildung eines Images. Bei einer Veränderung der Varian- 
tenvielfalt sind die Beeinflussung des Untemehmensimages und die daraus resultierenden Kon- 
sequenzen zu berücksichtigen. Es ist besonders zu berücksichtigen, daß eine zu starke Differen- 
zierung des Produkts das eigentliche Standardprodukt in der Wahrnehmung des Kunden 
schwächen kann. 



118 Hill/ Rieser (1990), S. 255 sprechen von Kannibalisierungseffekten; vgl. auch Lingnau (1994a), S. 122ff. 

119 Vgl. Kotier/ Bliemel (1992), S. 515f. 

120 Es wird hier unterstellt, daß Varianten auch unbewußt erzeugt werden. Vgl. auch Abschnitt 2.2.1. 

121 Vgl. u.a. Haub/ Humm (1988), S. 83. 

122 Vgl. zu Marktsegmentierung Abschnitt 2.2.4.3. 
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Dieser Effekt kann auch umgekehrt auftreten, wenn ein bisher relativ stark differenziertes Pro- 
duktprogramm auf wenige Varianten reduziert wird. Aufgrund von Verbundeffekten ist es dann 
möglich, daß das Produktprogramm nicht mehr als „vollwertig“ angesehen wird und daher das 
Produkt nicht mehr gekauft wird. Eventuell wird ein Käufer, nach der Eliminierung einer Vari- 
ante, nicht wieder zu dem ursprünglichen Produkt zurückkehren, was er vor der Einführung der 
Variante immer gekauft hat, sondern wird ein ähnliches Produkt eines anderen Herstellers 
kaufen . 124 Für das Gesamtoptimum kann es somit erforderlich sein, eine „schlechte“ Variante 
weiter anzubieten. Dies trifft besonders auf den Kern einer Marke oder eines Produkts zu, von 
dem ausgehend differenziert wurde. Wird dieser Kern aus dem Absatzprogramm eliminiert, 
werden auch die Varianten geschwächt. 

2.4 Zwischenfazit 

Variantenvielfalt hat viele Ursachen, von denen besonders die Erwartung, auf stagnierenden 
Märkten mit einer Variantenbildung den Umsatz erhöhen zu können, hervorzuheben ist. Die 
Problematik besteht allerdings zum einen darin, daß ein Zusammenhang zwischen einer hohen 
Variantenvielfalt und einem hohen Umsatz nicht zwingend gegeben ist, zum anderen bei einer 
zu hohen Vielfalt auch die gegenteiligen Effekte eintreten können. 

Bedingt durch ein Ansteigen der Komplexität im Unternehmen durch weitere Varianten, 
erhöhen sich die Gemein- und letztlich auch die Stückkosten. Die bei den Varianten herbeige- 
führte Unterdeckung bei der Kostenverteilung wird bei den Standards mit einer Überdeckung, 
d.h. Verteuerung erkauft. Im Bereich der Standards entsteht sc fast zwangsläufig ein Wettbe- 
werbsnachteil, da hier die Konkurrenz mit einem weniger variantenreichen Produkt deuüich 
kostengünstiger anbieten kann. 

Die bisherigen Ausführungen haben deutlich gemacht, daß Variantenvielfalt durchaus einen 
Erfolgsfaktor für das Unternehmen sein kann . 125 Nicht die Varianten an sich sind daher das 
Problem, sondern die von den Kunden nicht geforderten Varianten führen zu einer überhöhten 
Varianten Vielfalt, die sich negativ auf das Untemehmensergebnis aus wirkt. Zur Anpassung des 
Variantenspektrums an die Kundenbedürfnisse ist somit gerade in einem Markt, der unter Preis- 
und Kostenwettbewerb steht, ein Variantenmanagement unter Berücksichtigung der Wirtschaft- 
lichkeit, erforderlich . 126 



Vgl. Schulte (1989), S. 65. 

Vgl. Hichert (1986b), S. 673. 

Vgl. auch Thießen (1996), S. 989ff. 

Vgl. auch Coenenberg/ Prillmann (1995), S. 1240. 




30 



3 Variantenmanagement 

Die Darstellung der Ursachen und Wirkungen hat die Notwendigkeit einer an der Wettbewerbs- 
strategie orientierten, zielgerichteten Einflußnahme auf die Variantenvielfalt verdeutlicht. Im 
folgenden Kapitel werden im ersten Abschnitt konzeptionelle Grundlagen zur Gestaltung eines 
Variantenmanagements beschrieben, das diese Anforderung erfüllen soll. Im zweiten Abschnitt 
werden bestehende Lösungsansätze zur Variantenvermeidung, -reduzierung und -beherrschung 
dargestellt. 

3.1 Konzeptionelle Grundlagen eines Variantenmanagements 

Im folgenden Abschnitt werden die konzeptionellen Grundlagen eines Variantenmanagements 
dargestellt. Dazu werden zuerst die Einflußfaktoren auf diese Managementaufgabe beschrieben. 
Nach der darauffolgenden Abgrenzung der Aufgaben und Ziele eines Variantenmanagements 
wird eine Strukturierung anhand verschiedener Dimensionen vorgenommen. Anschließend wird 
dargestellt, wie die Aufgabe der Entscheidungsunterstützung im Variantenmanagement 
wahrgenommen werden kann, gefolgt von einer Skizzierung des Variantenmanagements als 
Führungsaufgabe im Unternehmen. 

3.1.1 Einflußfaktoren auf die Ausgestaltung des Variantenmanagements 

Zur Betrachtung der Fragestellung der Konzeption des Variantenmanagements wird im 
folgenden, unter Berücksichtigung der systemtheoretisch-kybernetischen Perspektive, eine 
Definition des Variantenmanagements vorgenommen und die internen und externen Rahmenbe- 
dingungen werden strukturiert. Ein zusätzliches Kriterium ist die Organisation des Unterneh- 
mens. Abschließend wird eine Einschränkung der Lösungsmöglichkeiten im Variantenmanage- 
ment aufgrund „begrenzter Rationalität“ beschrieben, wodurch verdeutlicht wird, daß das 
Optimum an Vielfalt nicht bestimmt werden kann, sondern im Variantenmanagement jeweils 
eine vergleichsweise bessere Lösung anzustreben ist. 

3 . 1 . 1 . 1 Systemtheoretisch-kybernetische Perspektive 

Management kann im allgemeinen mit Begriffsgruppen eines Management im institutionalen und 
im funktionalen Sinn definiert werden. In einem institutionalen Sinn sind Personen die Träger 
der Managementtätigkeit, während aus funktionaler Sichtweise Management als Tätigkeit bzw. 
Prozeß der Willensbildung und -durchsetzung verstanden wird. 127 Für die weiteren 
Betrachtungen wird ein Managementbegriff als die „zielorientierte Gestaltung, Steuerung und 



127 Vgl. zum Begriff Management Staehle (1994), S. 69ff. In der anglo-amerikanischen und in der 
deutschsprachigen Managementliteratur dominiert die funktionalistische Sichtweise des Managements; vgl. 
Staehle (1994), S. 78ff. Das Management als Funktion wird in sachbezogene und personenbezogene 
Aufgaben unterteilt. Während die personenbezogenen Aufgaben auf die Beeinflussung des 
Mitarbeiterverhaltens zielen, beinhalten die sachbezogenen Aufgaben die Erfüllung z.B. der Planung, 
Organisation, Führung und Kontrolle im Rahmen des Managementprozesses. 
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Entwicklung des soziotechnischen Systems Unternehmung in sach- und personenbezogener 
Dimension“ 128 zugrunde gelegt. 

In einer Erweiterung der funktionalen Ansätze können die Funktionen in Abhängigkeit von der 
Zeit als Phasen eines Managementprozesses dargestellt werden. Management ist dann als ein auf 
Ziele ausgerichteter Prozeß mit den Phasen der Planung, Organisation, Durchsetzung und 
Kontrolle zu beschreiben. 129 

Werden die Unternehmen als offene Systeme bezeichnet, die in einer ständigen Austauschbe- 
ziehung mit der Umwelt stehen und damit der Komplexität der Umwelt ausgesetzt sind, stellt 
die Kybernetik, als die Wissenschaft der Gestaltung und Lenkung dynamischer Systeme, die 
Basis für die Lehre der Unternehmensführung dar. 130 

Komplexität 131 wird dabei als eine Eigenschaft definiert, viele Zustände annehmen zu können, 
die mit der Maßgröße „Varietät“ ,die die Anzahl möglicher Zustände in einem System 
bezeichnet, gemessen werden kann. Aus kybernetischer Sicht besteht die Aufgabe, die 
Varietäten zweier interagierender Systeme auszubalancieren. 132 Kybernetische Systeme 
zeichnen sich dadurch aus, daß sie nach Störungen, die ihr Gleichgewicht beeinträchtigen, unter 
bestimmten Bedingungen wieder einen Gleichgewichtszustand erreichen, was mit Hilfe von 
Steuerungs- und Regelmechanismen erfolgt. 133 

Aus dieser Sichtweise kann der Führungsprozeß als Lenkungsprozeß und Regelkreis dargestellt 
werden. Die einzelnen Phasen des Führungsprozesses bilden einen Zyklus im Sinne eines 
kybernetischen Regelkreises. Faßt man das Management der Variantenvielfalt als einen 
Führungsprozeß auf, so kann dieser Prozeß als Regelkreis verstanden werden. Innerhalb dieses 
Regelkreises sind die an einem Ziel orientierten Phasen der Planung, Entscheidung, 
Durchführung und Kontrolle zu unterscheiden (vgl. Abbildung 3-1). 



128 Hopfenbeck (1992), S. 451. Siehe dort auch die Abgrenzung von Untemehmensführung. Im weiteren Sinn 
ist dies synonym zum Begriff Management zu gebrauchen. 

129 Vgl. Terry/ Franklin (1982), S. 38. 

130 Vgl. Ulrich (1968), S. 66. Die Gestaltung und Lenkung von komplexen, dynamischen Systemen ist die 
wichtigste Perspektive des systemorientierten Managements. Vgl. Malik (1992), S. 25. 

1 3 1 Vgl. auch den für diese Arbeit gewählten Komplexitätsbegriff in Abschnitt 2.1.3. 

132 Dies geht auf Ashbys Gesetz der erforderlichen Varietät (Law of Requisite Variety) zurück. Vgl. Ashby, 
(1985), S. 206ff. Hieraus leitet sich ab, daß das Verhaltensrepertoire einer Lenkungseinheit der Komplexität 
der jeweiligen Situation ebenbürtig sein muß. 

133 Vgl. Heinen (1991), S. 58; Vgl. Bleicher/ Meyer (1976), S. 37. 
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Abbildung 3-1: Der Führungsprozeß im Variantenmanagement als Regelkreis 

( Quelle : in Anlehnung an Bleicher (1992), S. 35) 



Dieser Prozeß soll nicht nur auf Störgrößen reagieren, sondern schon im voraus Störgrößen 
erkennen (Marktorientierung), um diesen mittels geeigneter Stellgrößen (Produktplanung) 
proaktiv zu begegnen. 134 

3 . 1 . 1 . 2 Interne und externe Rahmenbedingungen 

Die zu lösenden Problemstellungen werden durch vielfältige interne und externe Ursachen 
beeinflußt, woraus sich wiederum weitreichende interne und externe Wirkungen ergeben 
können. Sie stellen ein Spannungsfeld zwischen den Kundenanforderungen und der 
Komplexität des Unternehmens dar. Damit fungiert das Variantenmanagement als Schnittstelle 
zwischen der durch die Marktanforderungen definierten, exogenen Komplexität und der 
internen, endogenen Komplexität. 135 

Die externen Anforderungen an das Variantenmanagement werden durch gesellschaftliche 
Veränderungen, dem Einfluß der Marktbedingungen und der technischen Entwicklung auf sich 
schnell verändernden Märkten determiniert. 136 Diese Ursachen können in der Regel von den 
Unternehmen nicht beeinflußt werden. Vielmehr sind die sich daraus ergebenden Anforderun- 
gen untemehmensoptimal zu bewältigen. 



134 Vgl. Kaiser (1995), S. 81; siehe auch Weber (1992), S. 176f. 

135 Vgl. Schuh (1996), S. 9. 

136 Vgl. Abschnitt 2.2.2. 
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Dagegen können aus einer untemehmensintemen Sichtweise Funktionsinteressen, Indivi- 
dualinteressen und Informationsdefizite als Rahmenbedingungen unterschieden werden (vgl. 
Abbildung 3-2). 




Abbildung 3-2: Interne Rahmenbedingungen für das Variantenmanagement 

( Quelle : modifiziert nach Rathnow (1993), S. 183) 



Unter Funktionsinteresse ist das Eigeninteresse der verschiedenen Unternehmensfunktionen zu 
verstehen. Eine Interessendivergenz läßt sich im Hinblick auf die Variantenvielfalt beispiels- 
weise anhand des Vertriebs- und Produktionsbereiches beschreiben. Individualinteressen lassen 
sich nach monetärer und sozialpsychologischer Art unterscheiden und beeinflussen das 
individuelle Verhalten der Organisationsmitglieder. Informationsdefizite entstehen insbesondere 
aufgrund der unzureichenden Kenntnis der vielfaltsinduzierten Kostenwirkungen und der 
konkreten Nutzen Wirkungen von Varianten. 137 

Dieses Spannungsfeld zwischen Funktions- und Individualinteresse erschwert die Umsetzung 
von Änderungen im Rahmen des Variantenmanagements. Insbesondere dann, wenn die 
Konsequenzen strukturelle Änderungen sein können, ist, aufgrund des Auseinanderfallens der 
Kosten Verursachung und -Verantwortung, eine Selbstregulation nicht zu erwarten. 138 Verstärkt 
wird dies durch das Defizit bezüglich der Informationen über die Kostenwirkungen in anderen 
Bereichen und über die konkreten Nutzenwirkungen. Es ist somit eine aktive und bereichsüber- 
greifende Steuerung auf der Basis einer transparenten Darstellung der Kosten- und Nutzenwir- 
kungen erforderlich. 



137 Vgl. Rathnow (1993), S. 182ff. 

138 In Anlehnung an die „property-rights-theory“ müßten dagegen die Verfügungsrechte konzentriert sein, um 
Selbstregulation zu ermöglichen. Vgl. Picot/ Dietl/ Frank (1997), S. 27ff. 
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3 . 1 . 1 . 3 Organisation des Unternehmens 

Das Variantenmanagement wird von der Ausgestaltung der Untemehmensorganisation 
wesentlich beeinflußt. In der Organisationstheorie wird im allgemeinen zwischen Aufbau- und 
Ablauforganisation unterschieden. 139 Allerdings stellt diese Unterscheidung einen „wissen- 
schaftlichen Kunstgriff* dar, da die Aufbauorganisation sich mit Fragen der Institution und die 
Ablauforganisation mit den Arbeits- und Bewegungsabläufen dieser Institutionen befaßt. 140 
Aufbau und Ablauf sind dabei keine voneinander unabhängigen Phänomene, sondern zwei 
Seiten ein- und desselben Gegenstands. 141 Während Kosiol 142 die ablauforganisatorischen 
Fragestellungen in den Hintergrund drängte, wird mit einer Rückbesinnung auf die dynami- 
schen Aspekte der Organisation die Aufbauorganisation zur Fortsetzung der Ablauforganisation. 
Gaitanides definiert Prozeßorganisation als eine „prozeßorientierte Organisationsgestaltung ... in 
der die Stellen- und Abteilungsbildung unter Berücksichtigung spezifischer Erfordernisse des 
Ablaufs betrieblicher Prozesse im Rahmen der Leistungserstellung und -Verwertung konzipiert 
werden.“ 143 

In einer prozeßorientierten Untemehmensgestaltung liegt besonders großes Rationalisie- 
rungspotential. 144 Mit einer stärker an den Kundenerwartungen orientierten Denk- und 
Handlungsweise sollen Wettbewerbsvorteile zur Verbesserung der Flexibilität und der 
Effizienzerhöhung in allen Untemehmensbereichen erreicht werden. Durch die Prozeßsicht und 
die damit mögliche Transparenz über die Abläufe werden Schnittstellenprobleme reduziert und 
Doppeltätigkeiten vermieden. Die Folge ist eine Verringerung der Komplexität im Unternehmen. 

Prozeßorientierung und die Modellierung des Unternehmens kann als Mittel zur Komplexitäts- 
bewältigung und als Datengrundlage für die Unternehmensführung auf allen Ebenen gesehen 
werden. 145 Prozeßorientierung bietet damit einen Lösungsrahmen zur Beherrschung der 
Variantenvielfalt und kann als Grundlage, beziehungsweise als notwendige Voraussetzung, für 
ein effektives Variantenmanagement gesehen werden. 146 Es ist dabei allerdings zu berücksichti- 
gen, daß die Komplexität eines Prozeßmodells mit der Variantenvielfalt des abzubildenden 
Geschäftsprozesses korreliert. 147 Unter Umständen ist aus diesem Grund eine Reduzierung des 
Detaillierungsgrades der Geschäftsprozesse nötig, um variantenreiche Prozesse abbilden zu 
können. Damit würde dann aber die Variantenvielfalt als Hauptursache der Prozeßkomplexität 
verdeckt werden. 



139 Diese Trennung geht auf die Überlegungen von Nordsieck und Hennig zurück. Vgl. Nordsieck (1972); 
Hennig (1965). 

140 Vgl. Wöhe (1986), S. 156. 

141 Vgl. Picot (1993), S.105; Picot/ Frank (1995), S. 17. 

142 Vgl. Kosiol (1962). 

143 Gaitanides (1983), S. 62. 

144 Vgl. Nippa/ Picot (1995), S. 9. 

145 Vgl. Tanner (1995), S. lOff. 

146 Vgl. das Praxisbeispiel von Holzner / Müller-Wünsch (1996), S. 388ff. 

147 Vgl. Gembrys (1998), S. 31. 
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3 . 1 . 1 .4 Einschränkung durch begrenzte Rationalität 

Bei der Erarbeitung eines Lösungsansatzes zur Bewältigung des Variantenproblems, besteht die 
Gefahr, einfache Regeln zur Handhabung erstellen zu wollen, um eine „optimale“ Entscheidung 
treffen zu können. Einige in der Literatur beschriebenen Ansätze zum Themenkomplex 
Variantenvielfalt befassen sich beispielsweise mit der vorbeugenden Variantenvermeidung in der 
Produktentwicklung. 148 Es wird jeweils davon ausgegangen, daß durch eine Planung über den 
gesamten Lebenszyklus alle möglichen Produktvarianten im voraus festgelegt und in der 
Konstruktion berücksichtigt werden können. Dabei wird allerdings vernachlässigt, daß dieser 
Idealfall in der Regel nicht existiert, da die Marktbedingungen eine Variantenbildung und 
-reduzierung über den gesamten Produktlebenszyklus erfordern. 

Zusätzlich ist zu bedenken, daß die zugrundeliegende Fragestellung nicht völlig transparent 
gemacht werden kann. Somit kann das Optimum nicht exakt bestimmt werden, da nicht alle 
erforderlichen Informationen beschafft bzw. verarbeitet werden können. March/ Simon 
sprechen von „begrenzter Rationalität“. 149 

Für die weitere Betrachtung ist maßgeblich, daß es kein Handeln vollkommener Rationalität im 
Sinne eines „ homo oeconomicus i( geben kann. Das Bewußtsein, das Optimum nicht erreichen 
zu können, ermöglicht es dagegen, Alternativen zu akzeptieren, die „nur“ im Vergleich zu den 
bisherigen Lösungen besser sind. Im Variantenmanagement geht es folglich darum, eine 
vergleichsweise bessere Lösung zu finden. 

3.1.2 Aufgaben und Ziele eines Variantenmanagements 

Das Variantenmanagement stellt eine Querschnittsfunktion im Unternehmen dar, die zusätzlich 
von Interessensgegensätzen geprägt ist. Da ist zum einen die markt- und kundenorientierte 
Sichtweise im Gegensatz zur innengerichteten Wertschöpfungssicht zu nennen. 

Ein Grund dafür, daß das Vielfaltsproblem bisher nicht nachhaltig gelöst werden konnte, kann 
darin gesehen werden, daß diese Interessensgegensätze in den Unternehmen nicht bewältigt 
werden konnten. Bisher angebotene Lösungsansätze konzentrieren sich i.d.R. auf die 
Sichtweise einer Interessensgruppe und unterstützen z.B. die Variantenvermeidung in der 
Konstruktion. 150 

Eine dauerhafte Bewältigung dieser Problemstellung ist dagegen nur möglich, wenn die 
bestehenden Informationsdefizite abgebaut werden können und eine bereichsübergreifende 
Betrachtung ermöglicht wird. 

Erst mit der notwendigen Transparenz über den zu erwartenden Nutzen und die entsprechenden 
Kosten ist ein Unternehmen auch in der Lage, Vielfaltsentscheidungen im Sinne der gewählten 
Untemehmensstrategie zu treffen. Dieser Aspekt gewinnt zunehmend an Bedeutung, da eine 



148 Vgl. Darstellung der Ansätze in Abschnitt 3.2. 

149 Vgl. March (1990), S. 297ff; vgl. Simon (1981), S. 115ff. 

150 Vgl. Abschnitt 3.2. 




36 



sich auf dynamischen Märkten ständig verändernde Marktlage eine permanente Anpassung des 
Produktprogramms erfordert. Somit ist ein aktiver Einsatz des absatzpolitischen Instrumenta- 
riums der Produktpolitik und -planung für den Unternehmenserfolg notwendig. Zur Variation 
des Produkt-Mixes können die Entscheidungsträger: 

• neue Produkte am Markt einführen (Expansion bzw. Programmausweitung), 

• bestehende Produkte verändern (Modifikation), 

• Produkte aus dem Programm entfernen (Elimination ). 1 5 1 

Aufgabe eines Variantenmanagements ist also die mit der Untemehmensstrategie konforme 
Gestaltung, Lenkung und Kontrolle der Variantenvielfalt im Unternehmen unter Nutzung des 
absatzpolitischen Instrumentariums. 

Emen einseitigen Abbau der Varianten zu betreiben oder Variantenvermeidung als alleinige 
Handlungsform anzubieten, ist dennoch nicht zweckmäßig. Diese Überlegungen vernachlässi- 
gen die Markt- und Kundenanforderungen und die Potentiale, die in einem differenzierten 
Produktangebot liegen können. Viele Unternehmen richten ihre Variantenvielfalt nicht optimal 
an den Kundenbedürfnissen aus und erzeugen unnötige Varianten, mit denen sie die 
Kundenbedürfnisse nur unzureichend treffen . 152 Die wesentliche Aufgabe im Variantenmana- 
gement ist es daher, das Ausmaß der optimalen Vielfalt im Unternehmen zu bestimmen und 
Handlungsempfehlungen auszusprechen. Das Variantenmanagement fungiert dabei als 
Schnittstelle zwischen dem marktorientierten Produktmanagement und den innengerichteten 
Managementfunktionen. 

Ziel eines Variantenmanagements ist die Optimierung der Vielfalt zwischen den Nutzen- und 
Kostenwirkungen . 153 Den vom relevanten Markt gestellten Vielfaltsanforderungen ist dabei mit 
einem minimalen Ressourceneinsatz gerecht zu werden. Das impliziert zwar, daß aufgrund der 
negativen Wirkungen einer hohen Varianten Vielfalt diese Anforderung mit einer möglichst 
geringen Anzahl von Varianten zu erfüllen ist, die Zielsetzung des Variantenmanagements 
jedoch nicht in der reinen Reduzierung von Varianten besteht. Da die Bestimmung des 
Optimums ausgehend von der bestehenden Varianten Vielfalt erfolgt, kann es nach Maßgabe der 
zusätzlichen Kosten im Vergleich zum Nutzen durchaus erforderlich sein, weitere Varianten in 
das Produktprogramm aufzunehmen. 

Ausgehend von dem bestehenden Angebot, ist zu berücksichtigen, daß eine Reduzierung 
bestehender Varianten nicht zu den gleichen Ergebnissen führen wird, wie es bei einem im 
Vorfeld optimierten Produktspektrum der Fall wäre . 154 Zum einen führt eine Reduzierung von 
Varianten aufgrund von beispielsweise nicht abbaubaren Fixkosten, nicht immer zu den 



151 Vgl Hansen/ Leitherer (1984), S 84 

152 Vgl Boutiellier/ Schuh/ Seghezzi (1997), S 57 

153 Vgl auch Kaiser (1995), S 205, Coenenberg/ Prillmann (1995), S. 1240 

154 Es sei erneut darauf hingewiesen, daß ein im Vorfeld bestimmtes Produktspektrum nicht optimal sein kann. 
Vgl auch 3 112 
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erhofften Kosteneinsparungen. Diese Beobachtung, daß die Kosten, die durch eine steigende 
Variantenvielfalt in kleinen Schritten entstehen, sich nicht in gleichem Maße abbauen lassen, 
wird auch als Hysterese-Effekt der Variantenkosten bezeichnet. 155 Zum anderen können mit 
einer Variantenreduzierung auch Umsatzeinbußen verbunden sein (vgl. Abbildung 3-3). 156 




Abbildung 3-3: Ergebnisverschlechterung bei Variantenreduzierung 

( Quelle: in Anlehnung an Hichert ( 1986b), S. 673) 



Dagegen ist zu bedenken, daß sich eventuell freiwerdende Kapazitäten, insbesondere die 
Managementkapazität, erlös- bzw. kostenwirksam auswirken können, auch wenn durch eine 
Reduzierung der Varianten im ersten Schritt aufgrund der Kostenremanenzen nicht die erhofften 
Einsparungen zu realisieren sind. 157 

Zur Bestimmung der optimalen Variantenvielfalt für eine Produktlinie ist zwischen den 
Kostenersparnissen durch den Verzicht auf Varianten und dem zu erwartenden Umsatzausfall 
abzuwägen. Zudem sind mögliche Substitutionseffekte und Nachteile für das Marketing zu 
berücksichtigen. Das Optimum liegt somit im Minimum der Summe von Mehrkosten aufgrund 



155 Vgl Hichert (1986a), S. 141f.; Caesar (1991), S. 14; Gembrys (1998), S. 13. 

156 Vgl. Hichert (1986b), S. 673, Hlubek/ Hofmann (1995), S. 796 

157 Vgl. Pfeiffer et al. (1992), S. 863; zur Definition des Begriffs Kostenremanenz vgl. u.a. Seicht (1995), 
S 59ff 
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der Vielfalt und dem Umsatzentgang aufgrund der Abwanderung von Kunden (vgl. Abbildung 
3 - 4). 158 




Abbildung 3-4: Bestimmung der optimalen Vielfalt 

( Quelle : Hichert (1985), S . 236) 



Die Bestimmung der optimalen Variantenvielfalt ist auch immer eine Frage der Optimierung der 
Losgröße einerseits und der Minimierung der Lagerbestände andererseits. Es geht darum, ein 
optimales Kosten-Nutzen-Verhältnis zu finden, bei dem die Grenzkosten gleich dem 
Grenznutzen sind. Mit steigender Vielfalt steigen auch die Erlöse tendenziell an, der Grenzerlös 
hingegen nimmt ab. 

In der bisherigen Betrachtung zur Bestimmung der optimalen Vielfalt wird der quantitative 
Aspekt der Variantenvielfalt betont. Ein wesentlicher zusätzlicher Aspekt ist aber auch die 
qualitative Variation des Produktprogramms, die durch die Variantenbildung bzw. 
-eliminierung erreicht wird. Aus einer kundenorientierten Sicht stellt eine qualitative 
Veränderung das entscheidende Kriterium dar. Dies kann damit begründet werden, daß die 
Variantenbildung im eigentlichen Sinn der besseren Befriedigung der Kundenbedürfnisse 
dienen soll. Somit ist das Kriterium zur Bestimmung der optimalen Vielfalt um einen 
qualitativen Nutzenaspekt zu erweitern, der den Kosten gegenübergestellt werden kann . 159 



158 Vgl. Schulte (1991), S. 19. 

159 Vgl. zur vertiefenden Betrachtung Kapitel 6. 
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3.1,3 Struktur eines Variantenmanagements 

In der Literatur hat sich bisher keine einheitliche Definition für das Variantenmanagement 
herauskristallisiert. 160 In der vorliegenden Arbeit werden die Grundzüge für ein Variantenma- 
nagement und eine Zuordnung zu den Managementfunktionen im Unternehmen beschrieben. Es 
besteht allerdings nicht der Anspruch, eine umfassende Definition zu liefern, sondern es ist 
lediglich die Grundlage für die weitere Betrachtung im Rahmen dieser Arbeit zu erarbeiten. 

Im folgenden Abschnitt wird eine Strukturierung des Variantenmanagements anhand 
verschiedener Dimensionen vorgenommen. Anschließend werden die Aspekte des strategischen 
und operativen Variantenmanagements dargestellt. 

3 . 1 . 3 . 1 Dimensionen des Variantenmanagements 

Die Fragestellungen, die im Rahmen des Variantenmanagements beantwortet werden müssen, 
können anhand des zeitlichen Horizonts, der Art der Vielfalt, der Phase im Lebenszyklus und 
nach der Phase im Managementzyklus charakterisiert werden (vgl. Abbildung 3-5). 
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Abbildung 3-5: Dimensionen des Variantenmanagements 



Nach dem zeitlichen Horizont läßt sich ein strategisches und ein operatives Varianten- 
management unterscheiden. 161 Diese Unterscheidung kann auch herangezogen werden, um die 
betroffenen Managementebenen abzugrenzen. 



160 Vgl. Rathnow (1993); Lingnau (1994a); Eversheim/ Kümper (1993); Kaiser (1995); Schuh (1997). 

161 Eine Übersicht über die in der Literatur diskutierten Planungskonzepte mit den jeweiligen Vertretern gibt 
Hahn (1994), S. 101. 
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Nach der Art der Vielfalt ist eine Unterscheidung in Nachfragervielfalt, Produkt-, Teile- und 
Prozeßvielfalt vorzunehmen. Variantenmanagement im weiteren Sinne bezieht sich auf alle 
Vielfaltsarten mit den jeweils spezifischen Besonderheiten. 

In Abhängigkeit von der Phase im Lebenszyklus der zu betrachteten Variantenentscheidung 
bestehen verschiedene Einflußmöglichkeiten auf die Vielfalt, und es sind unterschiedliche 
Rahmenbedingungen zu beachten. 

Die Einteilung in Managementphasen basiert auf der systemtheoretisch-kybemetischen 
Betrachtungsweise. 162 Innerhalb dieser Dimension kann zwischen Zielsetzung, Planung, 
Entscheidung, Durchführung und Kontrolle unterschieden werden. 

Im folgenden werden das strategische und operative Variantenmanagement vertiefend betrachtet. 
Die Ausprägungen der Dimensionen Art der Vielfalt, Phasen im Lebenszyklus und der 
Managementphase werden bei der Entwicklung der Konzeption zur Variantenbewertung im 
sechsten Kapitel in dem Umfang beschrieben, wie es das Verständnis der Arbeit erfordert. 

3 . 1 . 3 . 2 Strategisches V ariantenmanagement 

Das strategische Variantenmanagement wird der Produktprogrammstrategie im strategischen 
Management zugeordnet. Aufgabe des strategischen Managements ist es, die Konkurrenzfähig- 
keit des Unternehmens auch unter sich wandelnden Rahmenbedingungen langfristig zu 
sichern. 163 Strategisches Management zielt auf den Aufbau, die Pflege und die Ausbeutung von 
Erfolgspotentialen ab. Unter strategischen Gesichtspunkten sind bei der produktseitigen 
Positionierung sowohl die Kunden und Wettbewerber, als auch die eigene Kostenposition zu 
berücksichtigen. 1 64 

Aufgabe des strategischen Variantenmanagements ist somit, die Kosten-Nutzen optimale 
Ausrichtung des Variantenspektrums zur Umsetzung der vom Unternehmen festgelegten 
Wettbewerbs- und Produktprogrammstrategie. Das kann als Variantenstrategie bezeichnet 
werden. Innerhalb der Variantenstrategie lassen sich die strategischen Grundrichtungen der 
Varianten Vermeidung, -beherrschung, -reduzierung und Variantengenerierung unterscheiden. 

Strategische Variantenentscheidungen haben langfristigen Charakter und wirken sich 
übergreifend über den Produktlebenszyklus aus. Im Rahmen des strategischen Variantenmana- 
gements sind Fragen enger oder breiter Leistungsangebote und standardisierter vs. individueller 
Problemlösungen zu beantworten. Diese Fragestellungen stehen in engem Zusammenhang mit 
der Wahl der Wettbewerbsstrategien, den Aktivitäts- und Ressourcenstrategien. 165 Das heißt, 
innerhalb des Variantenmanagements ist in Abhängigkeit der Strategien zwischen einem engen 
und breiten Leistungsangebot zu unterscheiden. 



162 Vgl. Abschnitt 3.1. 1.1. 

163 Vgl. auch Hill/ Rieser (1990), S.34. 

164 Vgl. Kaiser (1995), S. 98ff. 

165 Vgl. Bleicher (1992), S.210ff. 
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3 . 1 . 3 . 3 Operatives V ariantenmanagement 

Das Ziel des operativen Managements ist es, ein Unternehmen innerhalb des vorgegebenen 
strategischen Rahmens effizient zu führen, die Liquidität zu gewährleisten und Erfolg zu 
erarbeiten. 166 Dabei ist die festgelegte Wettbewerbs- und Produktprogrammstrategie zu 
unterstützen. Operative Variantenentscheidungen haben dabei mittelfristigen Charakter und in 
der Regel keinen Einfluß auf nachfolgende Produktlebenszyklen. 

Das operative Variantenmanagement stellt einen kontinuierlichen Prozeß zur Überwachung des 
Produktprogramms dar. Entscheidungen innerhalb einzelner Produktlinien werden bis auf 
Produktebene gefällt. Aufgabe des operativen Variantenmanagements ist die Analyse der 
Variantenvielfalt und die Umsetzung entsprechender Maßnahmen. Das kann sowohl eine 
Variantenreduzierung, eine Modifikation bestehender Varianten bzw. eine Neuaufnahme sein. 
Aus Gründen der Produktveralterung ist es notwendig, das Produktangebot ständig zu 
überprüfen, um durch die Eliminierung schwacher Produkte und die Aufnahme neuer Produkte 
ein optimales Produktprogramm sicherzustellen. Das operative Variantenmanagement stellt 
somit die notwendige dynamische Anpassung an die sich ändernden Kundenbedürfnisse sicher. 

3.1.4 Entscheidungsunterstützung 

Die Zielsetzung des Variantenmanagements liegt in der Optimierung der Vielfalt zwischen den 
Kosten- und Nutzenwirkungen. Dem Management sind die erforderlichen Informationen zur 
Verfügung zu stellen, um die notwendigen operativen und strategischen Entscheidungen treffen 
zu können. Eine wesentliche Voraussetzung für die Wahrnehmung der Entscheidungs- 
unterstützung ist ausreichende Transparenz über das Produktprogramm. Im folgenden wird der 
Handlungsrahmen einer Variantenentscheidung definiert. Anschließend wird dargestellt, 
inwieweit eine Analyse der Programmstruktur die notwendige Transparenz erzeugen kann. 

3 . 1 . 4 . 1 V ariantenentscheidung 

Die Zielsetzung des Variantenmanagements besteht in der Optimierung der Vielfalt zwischen den 
Kosten- und Nutzenwirkungen. Dabei lassen sich verschiedene Grundrichtungen auf 
strategischer und operativer Ebene unterscheiden: 167 

• Variantenvermeidung, 

• Variantenbeherrschung, 

• Variantenreduzierung, 

• Variantengenerierung. 



166 Vgl. Hill/ Rieser (1990), S. 31ff. 

167 Vgl. auch Abschnitt 3.1.3; vgl. auch Wildemann (1993a), S. 306, der die Strategien der Komplexitäts- 
reduzierung, -beherrschung und -Vermeidung unterscheidet. 
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Die innerhalb dieser Grundrichtungen erforderlichen Maßnahmen haben Einfluß auf das 
Variantenspektrum eines Produkts, als Ausdruck für die Variationsbreite. Für die weitere 
Betrachtung wird die Entscheidung über eine Modifikation des Variantenspektrums als 
Variantenentscheidung bezeichnet. Die Entscheidung kann als Ergebnis eines aus mehreren 
Phasen bestehenden Problemlösungsprozesses angesehen werden und findet auf operativer und 
strategischer Ebene statt. 168 

Die zu treffenden Entscheidungen fallen in allen Phasen des Produktlebenszyklusses an, sie 
sind in ihren Handlungsmöglichkeiten, den Auswirkungen und den einzusetzenden Instrumen- 
ten jedoch unterschiedlich. Dementsprechend unterscheidet sich der dafür notwendige 
Informationsbedarf und die Auswirkungen der Entscheidungen (vgl. Abbildung 3-6). 
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Variantenreduzierung 








V ariantenbeherrschung 




gSHSH 
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Variantengenerierung 









Abbildung 3-6: Variantenentscheidungen in den Phasen des Produktlebenszyklusses 



In der Phase der Produktentstehung wird auf der Basis einer prognostizierten Absatzplanung 
antizipiert, welche Varianten im Laufe des Produktlebenszyklusses notwendig sind. Primär geht 
es in dieser Phase darum, alle theoretisch möglichen Varianten vorzubereiten und gleichzeitig 
eine präventive Varianten Vermeidung, besonders auf Baugruppen- und Teileebene, zu 
erreichen. 

In der Marktphase entstehen, aufgrund von Marktanforderungen und weiterer interner und 
externer Gründe, zusätzliche Varianten, bzw. bestehende werden nicht mehr ausreichend 
nachgefragt. Folglich ist eine Anpassung des Variantenspektrums an die sich verändernden 
Anforderungen notwendig. In der Marktphase bezieht sich die Variantenentscheidung auf die 
Variantenreduzierung, die Vermeidung von Varianten, die Variantenbeherrschung und 
-generierung. 



168 



Vgl. Vogel (1989), S. 18ff. Er unterscheidet in Anregung, Informationsbeschaffung, Altemativengene- 
rierung, Bewertung der Alternativen und Entscheidungsfindung. 
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Diese Entscheidungsmöglichkeiten lassen sich innerhalb der Marktphase danach unterscheiden, 
ob sie sich auf eine Einzelfallbetrachtung beziehen oder das Ergebnis einer kontinuierlichen 
Betrachtung darstellen. Eine Einzelfallbetrachtung liegt z.B. dann vor, wenn eine Variante 
aufgrund eines individuellen Kundenwunsches hergestellt werden soll. In diesem Fall ist eine 
Entscheidung nach Maßgabe der Summe aller Kosten abzüglich des Umsatzerlöses zu treffen. 
Danach kann diese Variante wieder aus dem Programm genommen werden. Zu beachten ist, 
daß alle einmalig anfallenden Kosten zur Erzeugung der Variante und auch zur Eliminierung 
(Stücklistenbereinigung, Restmaterial entsorgen, etc.) in die Entscheidung mit einbezogen 
werden müssen. 

Die Betrachtung des zweitgenannten Aspektes, der Variantenentscheidung aufgrund einer 
kontinuierlichen Betrachtung, wird in dieser Arbeit besonders betont. Betrachtungsgegenstand 
sind insbesondere die Variantenentscheidungen über Neuaufnahme und Bereinigung von 
Varianten während der Marktphase. Zur Lösung des Problems der Neuaufnahme ist dabei 
zwischen den intern erzeugten Varianten und den extern „geforderten“ Varianten zu unterschei- 
den. Intern entstehende Varianten sind durch geeignete Regelungen planvoll zu reduzieren. Falls 
diese Varianten, z.B. aus technologischer Sicht, sinnvoll erscheinen, kann zu einem bestimmten 
Zeitpunkt die Eingliederung in den Fertigungsprozeß erfolgen, um den Fertigungsprozeß 
möglichst störungsfrei zu belassen. Bei vom Markt geforderten Varianten ist eine Analyse 
durchzuführen, ob diese auch dauerhaft im Programm gehalten werden sollen. Die Eliminierung 
von Teilen und untergeordneten Baugruppen dagegen ist nicht Bestandteil der Betrachtung. 

In der Entsorgungsphase geht es vordringlich um die Beherrschung der gegebenen Vielfalt und 
das geplante Reduzieren der Breite des Variantenspektrums, d.h. die Elimination von Varianten. 

3 . 1 . 4 . 2 Analyse der Programmstruktur 

Um eine Aussage über die Produktstruktur treffen zu können, kann eine Analyse der 
Prögrammstruktur durchgeführt werden. Diese bezieht sich auf die Umsatzverteilung, die 
Altersstruktur und die Produkt- und Teile Vielfalt. 

Zur Analyse der Umsatzverteilung werden die Umsatzanteüe einzelner Produkte, Produkt- 
gruppen und Merkmale ermittelt und in eine abfallende Reihe gebracht. Die Aufstellung der 
kumulierten Umsätze über die Produkte wird allgemein als ABC- Analyse bezeichnet. 169 Bei der 
Interpretation muß allerdings berücksichtigt werden, daß es sich um eine statische Auswertung 
handelt, bei der mit nur geringem Aufwand quantitative Aussagen über die Sortiments- und 
Programmstruktur ermöglicht werden. Unterschiedliche Lebenszyklen und andere dynamische 
Größen werden damit nicht berücksichtigt. Allgemein gilt, daß Produkte mit einem geringen 
Beitrag zum Gesamtumsatz eliminierungsverdächtig sind. 



Zu ABC-Analyse siehe auch Reinöhl (1981), S. 43. Eine ABC-Analyse kann auch mit anderen Größen 
erstellt werden. In der Regel ist damit nachzu weisen, daß mit z.B. 80% der Produkte nur 20% des Umsatzes 
erzielt wird. („80/20-Regel“). Vgl. dazu auch Ehrlenspiel (1995), S. 298 u. S. 611. 
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Die Analyse der Altersstruktur des Produktprogramms dient der Ermittlung von alten und 
jungen Produkten im Programm. Dies geschieht vor dem Hintergrund, daß ein Unternehmen 
bemüht sein sollte, immer genügend neue Produkte zu haben, die geeignet sind, den Umsatz- 
und Ertragsrückgang, der bei der Degeneration alter Produkte entsteht, auszugleichen. 170 

Zur Analyse der Produkt- und Teüevielfalt bei den Produkten kann für eine Bewertung eine 
Detaillierung in Teilobjekte vorgenommen werden, wobei sich zwei Analyseebenen unterschei- 
den lassen. 171 Auf der Ebene der Produktvielfalt wird das Produktprogramm analysiert, auf der 
Ebene der Teilevielfalt wird die Struktur des Einzelprodukts betrachtet (vgl. Abbildung 3-7). 
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Abbildung 3-7: Analyse der Produkt- und Teilevielfalt 

( Quelle: in Anlehnung an Buchholz ( 1996), S. 222) 



Bei der Analyse der Teilevielfalt wird das einzelne Produkt in seine Komponenten, d.h. die 
einzelnen Baugruppen und Bauteile zergliedert. Daraus läßt sich eine hierarchische Baumstruk- 
tur, z.B. mittels des Variantenbaums bzw. eines Funktionsbaums erstellen, um daraus 
Hinweise zur Verringerung der Teüevielfalt und der damit verbundenen Komplexität zu 
gewinnen. 172 

Die dargestellten herkömmlichen Ansätze zur Analyse der Programmstruktur dienen 
vornehmlich der Transparenzerhöhung und der Schärfung des Problembewußtseins. Im 
Hinblick auf die Entscheidungsunterstützung im Variantenmanagement sind sie kritisch zu 



170 Vgl. Meffert (1998), S. 336ff. 

171 Vgl. Ehrlenspiel (1995), S. 267 u. 331ff. 

172 Zur Darstellungsform des Variantenbaums bzw. des Funktionsbaums vgl. auch Abschnitt 6. 1.3.1. 
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bewerten. Aufgrund der i.d.R. niedrigeren Absatzzahlen der Varianten müßten diese nach einer 
Analyse der Umsatzverteilung eliminiert werden, ohne die Markterfordernisse dieser Varianten 
überprüft zu haben. Die Analyse der Produkt- und Teilevielfalt kann dagegen herangezogen 
werden, um die Struktur des Produkts darzustellen. 173 

3.1,5 Variantenmanagement als Führungsaufgabe 

In der systemtheoretischen Betrachtung kann das Gesamtsystem Unternehmen in ein 
Ausführungs- und ein Führungssystem unterschieden werden. Das Ausführungssystem umfaßt 
alle Handlungen, die der Erstellung von Marktleistungen dienen. Das Führungssystem hat die 
Aufgabe, die Handlungen im Ausführungssystem zu strukturieren und zu koordinieren. 174 Zum 
Führungssystem zählen weitere Subsysteme, die eine direkte Gestaltungs- und Lenkungsfunk- 
tion wahmehmen. 175 Zur Charakterisierung des Variantenmanagements als Führungsaufgabe 
wird im folgenden das Planungs- und Kontrollsystem und das Informationsversorgungssystem 
betrachtet. 

3 . 1 . 5 . 1 Planungs- und Kontrollsystem 

Im Rahmen dieser Arbeit wird die planungs- und kontrollorientierte Konzeption des 
Controllingbegriffs als Betrachtungsgrundlage herangezogen. 176 Das Koodinationsziel dieser 
Ansätze bezieht sich auf die betriebliche Planung, Steuerung, Kontrolle und die dazugehörige 
Informationsversorgung. Die Aufgaben des Controlling sind nicht nur auf den operativen 
Bereich beschränkt, sondern sollten auch auf strategischer Ebene erfüllt werden. Horväth 177 
bezeichnet Controlling als ein Subsystem der Führung, das Planung und Kontrolle sowie 
Informationsversorgung systembildend und systemkoppelnd koordiniert. 

Ein Planungs- und Kontrollsystem für das Variantenmanagement läßt sich, ausgehend von dem 
Systembegriff, durch Zielbezogenheit, Vollständigkeit, spezifische Beschreibung und 
Integration der Planungsprozesse charakterisieren. Dabei handelt es sich um ein kybernetisches 
System, das den Entscheidungsträgem aktuelle Informationen liefert. 178 Das Planungs- und 
Kontrollsystem dient dazu, die Entstehung und auch die Eliminierung von Varianten zu planen 
und zu kontrollieren. Wesentliche Elemente sind ein Soll-Ist-Vergleich und die Durchführung 



173 Vgl. dazu in Abschnitt 6.1.4 die Ansätze zur merkmalsorientierten Produktbeschreibung. 

174 Vgl. u.a. Weber (1996), S. 64ff. 

175 Vgl. Hoffmann/ Niedermayr/ Risak (1995), S. 5. 

176 Der Controllingbegriff ist in der Literatur nicht einheitlich definiert. Eine gute Darstellung der verschiedenen 
Controlling-Ansätze bietet Hahn (1994), S. 179; Nach den unmittelbaren Controllingzielen ergeben sich 
verschiedene Konzeptionstypen in Form einer rechnungswesenorientierten, informationsorientierten, 
führungssystembezogenen Konzeption und Praktikeransätze. Führungssystembezogenes Controlling 
unterscheidet in planungs-, kontroll und koordinationsorientierte Ansätze. Diese Ansätze versuchen das 
Controlling gegenüber der Untemehmensführung abzugrenzen. Controlling wird als Teilsystem der 
Untemehmensführung betrachtet; vgl. u.a. Eschenbach/ Niedermayr (1995), S. 58; Niedermayr (1995), 
S. 125ff. 

177 Vgl. Horväth (1994), S. 108f. 

178 In Anlehnung an Hahn (1994), S. 73ff. 
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von Abweichungsanalysen. Durch entsprechende Planung ist das Entstehen ungewollter 
Varianten zu vermeiden, andererseits sind aber auch neue Varianten auf den Markt zu bringen 
und es ist eine entsprechende Elimination absterbender Varianten einzuleiten. Die Kontrollfunk- 
tion überwacht die Ausführung und die Ergebnisse und greift steuernd ein. Abbildung 3-8 stellt 
den Grundaufbau eines Planungs- und Kontrollsystems dar. 




Abbildung 3-8: Planungs - und Kontrollsystem im Variantenmanagement 



Die Planungs- und Kontrollfunktion bezieht sich sowohl auf den kostenrechnerischen Bereich 
und den Output der Leistungserstellung, d.h. der variantenabhängigen Kosten und Erlöse, als 
auch auf die Planung und Kontrolle der Nutzenerwartung. Das Planungs- und Kontrollsystem 
für das Variantenmanagement ist integrierter Bestandteil des Planungs- und Kontrollsystems des 
Unternehmens. 

3 . 1 . 5 . 2 Informationsversorgungssystem 

Teilaufgaben eines Informationsversorgungssystems sind die Ermittlung des Informa- 
tionsbedarfs, die Informationsbeschaffung, -aufbereitung sowie die -Übermittlung. Das 
Informationsversorgungssystem soll Führungsinformationen erzeugen, die das Planungs- und 
Kontrollsystem unterstützt. 179 

Die Aufgabe des Informationsversorgungssystems im Variantenmanagement ist es, alle 
notwendigen Daten zur Bewertung des Produktprogramms zur Verfügung zu stellen. Der 
Datenbedarf zur Unterstützung des Variantenmanagements unterscheidet sich nach beschreiben- 
den Informationen und Kosten- bzw. Marktdaten. Beschreibende Informationen dienen zur 
transparenten Darstellung der Produktstruktur und der Variantenvielfalt. Kostendaten, wie die 
Herstellkosten einer Variante und Marktdaten bspw. über die Kundenpräferenzen und Erlöse 



179 



Vgl. Heinen (1991), S. 67. 
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dienen der Entscheidungsunterstützung. Die Instrumente der Informationsversorgung, die dafür 
eingesetzt werden, sind Kostenrechnungssysteme und Methoden der Marktforschung. 

Innerhalb dieser Sichtweise besteht die systembildende Koordination eines Variantencontrolling 
im Aufbau eines Variantenplanungs- und Kontrollsystems und im Aufbau eines 
Varianteninformationssystems. Die systemkoppelnde Koordination beinhaltet die Nutzung des 
Planungs- und Kontrollsystems und die Nutzung des Informationssystems zur bedarfsgerechten 
Informationsversorgung. Das Variantencontrolling ist somit ein Subsystem des Führungs- 
systems. Die Zielsetzung ist die Abstimmung der Variantenplanung, -Steuerung und -kontrolle 
sowie die Versorgung des Managements mit den dazu erforderlichen Informationen. 

3.2 Ansätze zur Lösung des Variantenproblems 

Zur Lösung des Variantenproblems existieren eine Vielzahl unterschiedlicher Lösungsansätze. 
Allerdings gehen diese nicht alle von einem einheitlichen Begriffsverständnis aus und bieten nur 
Lösungen zu einem Teilbereich der Problematik an. Für eine Strukturierung können die Ansätze 
in technisch-wirtschaftliche, strategische, produktionsorganisatorische und Ansätze zur 
Variantenbewertung unterteilt werden. 180 Die Ansätze zur Variantenbewertung beziehen sich auf 
den Kostenaspekt der Vielfalt. Sowohl dieser Aspekt als auch die entsprechenden Entwick- 
lungslinien werden in Kapitel 4 diskutiert. Technisch-wirtschaftliche Betrachtungen finden sich 
bei Schuh , Caesar und Westkämper. 181 Strategische Ansätze zeigen Rathnow , Wildemann , 
Hichert und Schulte. 182 Produktionsorganisatorische Ansätze werden von Lingnau , 
Zimmermann , König und Baumgartner entwickelt. 183 

In der weiteren Betrachtung wird dieser Unterscheidung allerdings nicht weiter Rechnung 
getragen, da keine Zuordnung der Lösungsmöglichkeiten anhand der Grundrichtungen der 
Vermeidung, Reduzierung, Beherrschung und Generierung vorgenommen werden kann, die in 
dieser Arbeit als wesentlich angesehen werden. Zum anderen sind weitere Ansätze zu 
berücksichtigen, die vom Grundsatz her zwar keinen direkten Bezug zum Variantenmanagement 
haben, aber innerhalb der Grundrichtungen zur Problemlösung beitragen können. 

Im folgenden Abschnitt werden Lösungsansätze im Variantenmanagement beschrieben, die der 
Bewältigung der Variantenproblematik dienen. Bei der Darstellung dieser Ansätze wird in einer 
quantitativen Sichtweise davon ausgegangen, daß in der Regel in den Unternehmen das 
Problem einer zu hohen Vielfalt herrscht. Somit wird der Aspekt der Variantengenerierung in 
diesem Abschnitt vernachlässigt. 



180 Vgl. Kaiser (1995), S. 58ff. 

181 Vgl. Schuh (1988); Caesar (1991); Westkämper/ Bartuschat (1993a). 

182 Vgl. Rathnow (1993); Wildemann (1990b); Hichert (1985/86); Schulte (1991). 

183 Vgl. Lingnau (1994a); Zimmermann (1988); König (1994); Baumgartner (1982a und b). 
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3.2.1 Variantenvermeidung 

Im allgemeinen bezieht sich der Aspekt der Variantenvermeidung auf die Phase der Produkt- 
entwicklung, in der durch eine variantengerechten Konstruktion unnötige Varianten vermieden 
werden können. Zusätzlich sind aber auch Lösungsansätze durch zusätzliche produktbegleitende 
Dienstleistungen bzw. einer Aufwertung des Basisprodukts zu beachten. 

3 .2. 1 . 1 Integriertes Produktkonzept 

Mit Hilfe des Produktfamilienkonzepts läßt sich eine kontrollierte Erweiterung der Produktviel- 
falt erreichen. Eine Produktfamilie wird durch verschiedene Baureihen beschrieben. Innerhalb 
der Baureihen sind die Produkte weitgehend funktionsgleich, werden aber nach ihrer Größe 
systematisch abgestuft und unterscheiden sich ausschließlich nach ihren Leistungsdaten, 
äußeren Abmessungen und ihrem Gewicht. 184 Durch die Anwendung des Familienkonzepts läßt 
sich die Komplexität verringern, ohne daß die vom Markt realisierte Variantenvielfalt abnehmen 
muß. Analog zu Produktfamilien auf Sortimentsebene kann durch die Bildung von Teilefamilien 
eine Vereinfachung auf Endproduktebene erreicht werden. 

Ein auf das Einzelprodukt bezogenes, integriertes Produktkonzept stellt die Modularisierung der 
Produkte nach dem Baukastenprinzip dar. Unter einem Baukasten versteht man Maschinen, 
Baugruppen und Einzelteile, die als Bausteine mit oft unterschiedlichen Lösungen durch 
Kombinationen entstehen und verschiedene Gesamtfunktionen erfüllen. Es bietet sich an, sie 
nach wiederkehrenden Funktionsarten zu orientieren und zu definieren. Bei der Anwendung des 
Baukastenprinzips werden Bauteile und Baugruppen so miteinander kombiniert, daß daraus 
Module entstehen, die in unterschiedlichen Variationen zu Produkten zusammengesetzt werden 
können. Die Vielfalt an Endprodukten bleibt, bei gleichzeitiger Reduktion der notwendigen 
Bauteile und Baugruppen, durch die Kombinationsmöglichkeiten der Produktmodule 
erhalten. 185 

Die Baukastensystematik und das Modulkonzept wirken sich durch die Mehrfachverwendung 
von Produktmodulen zeitverkürzend auf die Produktentwicklungszeit aus. 186 Es ist allerdings 
zu bedenken, daß die in einem Baukastensystem entwickelten Produkte in der Regel 
aufwendiger konstruiert sind als Einzelanfertigungen. 187 Zudem ist zu beachten, daß eine zu 
häufige Verwendung bestehender Module dazu führt, daß der Kunde die Produkte nicht mehr 
als Innovation, beziehungsweise als einzigartig, ansieht. 188 

Bei einer Typisierung werden dieselben Funktionen mit dem selben Lösungskonzept erfüllt. 
Eine Typenreihe besteht in der Regel aus Produkten, die sich aufgrund einzelner oder mehrerer 
Parameter unterscheiden. Damit wird die Variantenvielfalt möglichst klein gehalten, es können 



184 Vgl. Ehrenspiel (1995), S. 617 ff.; Beitz / Grote (1997), F23. 

185 Vgl. Ehrenspiel (1995), S. 626ff. 

186 Vgl. Kluge (1994), S. 53f. 

187 Vgl. Beitz/ Grote (1997), F27. 

188 Vgl. Bitzer (1992), S. 259. 
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gleiche Bauteile verwendet werden und es werden die gleichen Funktions- und Konstruk- 
tionsprinzipien zugrundegelegt. 

Durch eine systematische Variantenbildung beziehungsweise durch eine Standardisierung 
kundenwunschabhängiger Grundteile lassen sich bereits im Produktionsprozeß Rationalisie- 
rungseffekte erzielen. Die Teilevielfalt kann reduziert und damit auch der Übergang zu 
wirtschaftlicheren Losgrößen durch eine auftragsunabhängige Produktion erreicht werden. 

3 . 2 . 1 . 2 V ariantengerechte Produktgestaltung 

Das beschriebene, integrierte Produktkonzept entspricht einer Grundsatzentscheidung über das 
Produktprogramm. Die Produktentwicklung auf Basis von Modulen und Baukastensystemen ist 
eine Entscheidung mit langfristiger Wirkung. Ein weiterer Aspekt, der zur Variantenvermeidung 
beiträgt, ist eine variantengerechte Konstruktion. 

Ein Ansatz zur Verwirklichung stellt das Simultaneous Engineering dar. 189 Varianten können 
hierbei durch die Integration mittels interdisziplinären Arbeitens und prozeßorientierten 
Handelns vermieden werden. Dies gilt besonders für das Gestaltungsfeld der Produktebene. 190 

Eine eigenständige Methodik zur variantengerechten Produktgestaltung stellt die Variant Mode 
and Effects Analysis (VMEA) dar. 191 Dies ist eine Methode zur kostenorientierten Gestaltung 
variantenreicher Produkte, in der Varianten durch Planung und Kontrolle von Teüe- und 
Produktvarianten systematisch vermieden werden sollen. Für eine Variantenanalyse werden die 
erforderlichen Bestimmungsgrößen für eine variantenorientierte und kostengünstige 
Produktgestaltung ermittelt. Anhand einer Priorisierung von Einzelteilen und Baugruppen 
erfolgt eine Auswahl der zu betrachtenden Teilumfänge im Entwicklungs- und Konstruktions- 
prozeß. Durch eine Gestaltungsmethodik kann auf einen Katalog geeigneter Gestaltungsmaß- 
nahmen zurückgegriffen werden, der alle Vorgaben, die aus dem Sachzusammenhang der 
Variantenelemente resultieren, enthält. 

Als Hilfsmittel zur Variantenanalyse und zur variantenorientierten Produktgestaltung wird der 
Variantenbaum eingesetzt. Der Variantenbaum stellt die sich mit zunehmendem Montagefort- 
schritt ergebenden Baugruppen- und Erzeugnisvarianten dar. 192 Ziel einer variantenorientierten 
Produktgestaltung ist es, den Variantenbaum bis zu den Endmontageumfängen so schmal wie 
möglich zu halten. 193 Zur Variantenbewertung wird eine am Ressourcenverzehr orientierte 
Kostenbewertungsmethode integriert. 194 Die Methode zielt darauf ab, den Werteverzehr in allen 
variantenabhängigen Unternehmensbereichen in Abhängigkeit von produkt- und variantenbe- 



189 Vgl. Bullinger/ Warschat (1995), S. 15ff. 

190 Vgl. Wildemann (1993), S. 316ff. und S. 79ff. 

191 Vgl. Caesar (1991), S. 28ff. Die Methodik ist im Grundaufbau und Namensgebung an der FMEA-Failure 
Mode and Effects Analysis orientiert; vgl. auch Schuh/ Herf (1994), S. 552-555. 

192 Vgl. Schuh (1988), S. 45ff.; vgl. auch Abschnitt 6.1. 3.1. 

193 Vgl. Eversheim/ Böhmer/ Kümper (1992), S. 47ff.; Schuh/ Caesar (1989), S. 207-211. 

194 Grundlage ist der Ansatz der Ressourcenorientierten Prozeßkostenrechnung. Vgl. dazu Abschnitt 4.2.4. 
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schreibenden Parametern zu bestimmen und damit zu einer variantengerechten Produktion 
beizutragen. 

3 . 2 . 1 . 3 Produktbegleitende Dienstleistungen 

Die Abgrenzung des eigenen Produkts von den Vergleichsprodukten kann auch durch 
produktbegleitende Dienstleitungen erreicht werden. 195 Die Individualität kann sich aus 
Kundensicht gleichermaßen auf Produkte und Dienstleistungen beziehen. Unter diesem Aspekt 
betrachtet, kann der gezielte Einsatz von produktbegleitenden Dienstleistungen zur Varianten- 
vermeidung beitragen. 196 

Kundenindividuelle Problemlösungen auf Basis der Dienstleistungen können als modulare 
Leistungssysteme realisiert werden. Dabei werden die Dienstleistungen in verschiedenen 
Schalen um die Kemleistung - das Produkt - strukturiert. Somit werden die Lösungsmöglich- 
keiten für die Probleme des Kunden und für die Variantenvielfalt transparent. 197 Produktbe- 
gleitende Dienstleistungen im engeren Sinn erfüllen zwei Aufgaben. 198 Sie dienen dazu, das 
physische Produkt für den Kunden attraktiver zu gestalten und erhöhen damit den Kunden- 
nutzen, und sie unterstützen die Marktdurchdringung. 

Die Verbindung eines Produkts im Sinne eines Sachgutes mit einer industriellen Dienstleistung 
führt zu einer Steigerung des Nutzenempfindens des Kunden, indem ein spezifischer Mehr- 
Wert angeboten wird. Daraus resultierend kann die Erweiterung des Produktprogramms um 
industrielle Dienstleistungen anstelle einer Variation des Produktprogramms zur erwünschten 
Diversifikation herangezogen werden. Bei gleichbleibendem Produktangebot erfolgt die 
Erhöhung des Kundennutzens durch diese „zusätzliche“ Leistung. Damit ist es möglich, die 
Produktvielfalt zu reduzieren. Besonders bei komplexen Produkten eignen sich die Unter- 
schiede in den mit dem Produkt angebotenen Zusatzleistungen besser für marketingpolitische 
Zwecke. Produktbegleitende Dienstleistungen können somit als hilfreiches Instrument 
angesehen werden, bei relativ baugleichen, komplexen Produkten, den Absatzmarkt 
differenziert zu bearbeiten. Allerdings ist die aus diesen Zusatzangeboten resultierende, innere 
Komplexität zu berücksichtigen, so daß auch für die produktbegleitenden Dienstleistungen eine 
eigene Variantenstrategie erforderlich ist. 



195 Vgl. Rathnow (1993), S. 17, der dies zum Zwecke der Feinanpassung der Produkte als vom Markt gefordert 
ansieht. 

196 Zum Begriff Dienstleistung bzw. produktbegleitender Dienstleistung vgl. Niemand/ Rassat (1997), S. 41ff., 
die einen hilfreichen Überblick über die relevante Literatur bieten. In dieser Arbeit wird ein erweiterter 
Produktbegriff zugrundegelegt, der auch produktbegleitende Dienstleistungen mit einbezieht. Dennoch wird 
dieser Aspekt hier extra aufgeführt, da die Bildung von Leistungssystemen und die produktbegleitenden 
Dienstleistungen aktuell in der Literatur diskutiert werden. 

197 Vgl. Beiz et al. (1997), S. 28ff. 

198 Vgl. Niemand/ Rassat (1997), S. 43. 
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3 .2. 1 .4 Aufwertung des Basisprodukts 

Eine weitere Möglichkeit zur Vermeidung von Endproduktvarianten besteht in der Erweiterung 
der Grundausstattung. 199 Durch eine relativ umfassende Grundausstattung besteht nur in 
beschränktem Maße die Notwendigkeit einer Sonderausführung. Damit können die nachge- 
fragten Varianten reduziert werden. Die besser ausgestattete Basisversion kann aufgrund 
geringerer Komplexitätskosten auch zu einem vergleichsweise geringen Preis angeboten 
werden. Zwangsläufig besteht die Gefahr darin, daß vielfältige Ausstattungsmerkmale 
standardmäßig angeboten werden, die von den Kunden überhaupt nicht honoriert werden. 
Erfolgversprechend ist dieser Ansatz daher für Produkte, bei denen der Preisunterschied und 
nicht die qualitative Variation eine kaufentscheidende Rolle spielt. 

3.2.2 Variantenreduzierung 

Mit einer Eliminierung bestehender Varianten aus dem Produktprogramm wird in der Regel 
auch eine Reduzierung der innerbetrieblichen Komplexität und damit eine Senkung der 
Gemeinkosten angestrebt. In den meisten Fällen wird eine Reduzierung der Variantenvielfalt das 
Untemehmensergebnis verbessern. 200 

Zu berücksichtigen ist allerdings, daß eine Reduzierung unter Umständen, aufgrund von 
Kostenremanenzen, nur in abgeschwächter Form zur Kostenreduzierung beiträgt. Zusätzlich ist 
zu beachten, daß sich nach erfolgter Reduzierung die Variantenzahl im Zeitablauf wieder 
erhöht. 201 

Eine Reduzierung kann zum einen auf Ebene der Teilevielfalt, zum anderen auf Ebene der 
Angebotsvielfalt, erreicht werden. 202 Eine pragmatische Möglichkeit zur Variantenreduzierung 
besteht darin, die zu eliminierenden Varianten durch eine Analyse des Produktprogramms 
auszu wählen. In der Regel geschieht dies durch eine systematisch durchgeführte Analyse bzw. 
aufgrund der Beobachtung von Verkaufszahlen, die belegen, daß gewisse Varianten am Markt 
nicht mehr honoriert werden. Die vom Markt kaum nachgefragten Varianten sind zu 
bereinigen. 203 Nachteilig bei dieser Vorgehensweise ist, daß weitere Verbund- und Kostenwir- 
kungen vernachlässigt werden. 

Die Problematik bestehender, weitreichender Ansätze zur Produktprogrammbereinigung bzw. 
Elimination 204 liegt darin, daß sie versuchen, sämtliche Produkte des Unternehmens in die 
Entscheidung mit einzubeziehen, wodurch die Ansätze entweder zu komplex werden oder zu 



199 Vgl. Schulte (1991), S. 21. Dies wird vorwiegend von den asiatischen Automobilproduzenten verfolgt. 

200 Vgl. Hichert (1986b), S. 637ff. 

201 Dieser Aspekt wird in Abschnitt 6.3.1 näher erläutert. 

202 Vgl. auch Schuh/ Becker/ Caesar (1989), S. 85; Kestel/ Simioni (1995), S. 35; Westkämper/ Bartuschat 
(1993a), S. 32. Vgl. auch Abschnitt 2.1; die Reduzierung der Teilevielfalt wird in dieser Arbeit nicht 
berücksichtigt. 

203 Vgl. Schlegel (1978), S. 72; Schulte (1991), S. 21. Vgl. Abschnitt 3. 1.5.2 zur Darstellung der Analyse der 
Umsatzverteilung und den kritischen Bemerkungen. 

204 Vgl. zum Begriff Produktelimination Vogel (1989), S. 13ff. 
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stark simplifizieren . 205 Im folgenden werden nur die Ansätze diskutiert, die davon ausgehen, 
daß ein „eliminationsverdächtiges Produkt “ 206 bereits bekannt und zu bewerten ist. 

Ein wesentlicher Ansatz zur Reduzierung ist das Hinzuziehen der Preisuntergrenze als 
Entscheidungskriterium . 207 Eine Weiterentwicklung dieses Kriteriums um die Erkenntnis, daß 
mit zunehmenden Planungszeitraum immer größere Teile der Fixkosten disponierbar sind, 
erfolgte durch Süverkrüp , der den optimalen Ausscheidungstennin auf Basis diskontierter 
Auszahlungsreihen bestimmt . 208 Auf diese Überlegung aufbauend maximierte Brauckschulze 
die optimale Lebensdauer anhand des Kapitalwerts . 209 

Vogel entwickelte zur Identifikation eliminationsverdächtiger Produkte ein Scoring-Modell zur 
Bewertung in Form einer Konsequenzen-Checkliste . 210 Als Entscheidungskriterium leitet er den 
von den Eliminationszeitpunkten abhängenden „Zukunftserfolgswert“ ab, der sich für ein 
Produkt ergibt . 211 Um eine praktische Umsetzbarkeit zu erzielen, entwickelte er ein 
heuristisches Entscheidungsmodell der Produktelimination. 

Die beschriebenen Ansätze betrachten primär die Eliminationsentscheidungen von Produkten 
und nicht spezifisch von Produktvarianten und sind daher innerhalb der Variantenproblematik 
nur bedingt einsetzbar. Ansätze, die sich auf die Reduzierung der Varianten beziehen, bilden die 
Ansätze von Bartuschat und Gembrys. 

Bartuschat bezieht sich explizit auf Reduzierungsmaßnahmen zur Verringerung der Varianten- 
vielfalt . 212 Er entwickelte eine Methodik zur kostenorientierten Reduzierung eines Varianten- 
spektrums, die sich in eine Variantenanalyse und -Synthese gliedert. In der Variantenanalyse 
wird die Variantenvielfalt beschrieben, die im Rahmen der Variantensynthese auf ein optimales 
Maß beschränkt oder erweitert wird. Voraussetzung dieser Methode ist allerdings die Abbildung 
aller Varianten des betreffenden Produktes in einer Reduzierungsmatrix. Der Ansatz von 
Bartuschat geht wie die anderen bisher beschriebenen Ansätze davon aus, daß die einzelnen 
Produkte zu identifizieren sind, was eine überschaubare Variantenzahl voraussetzt. 

Gembrys löste diese Problematik durch die Definition eines Bereinigungsmodells auf Basis der 
Produktmerkmale und ermöglicht damit eine vereinfachte Identifikation eliminationsverdächtiger 
Varianten . 213 Basis der entwickelten Methode ist ein merkmalsorientierter Bereinigungsansatz, 
der sich durch eine integrative Betrachtungsweise der Zielgruppen-, Produkt-, Teile- und 



zu:> Vgl. Brauckschulze (1983), S. 157f. 

206 Vgl. Vogel (1989), S. 112. 

207 Zur Darstellung der Preisuntergrenze vgl. u.a. Hax (1973), S. 63. 

208 Vgl. Süverkrüp (1968), S. 211. 

209 Vgl. Brauckschulze (1983), S. 123ff.; Sever (1985), S. 60. 

210 Vgl. Vogel (1989), S. 106ff. 

211 Vgl. Vogel (1989), S. 166ff. 

212 Vgl. Bartuschat (1995), S. 62. 

213 Vgl. Gembrys (1998), S. 40ff. Das Modell von Gembrys ist in Abschnitt 6. 1.3.3 eingehend dargestellt. Die 
Beschreibungsmethodik bildet die Grundlage für das Konzept zur integrierten Kosten-Nutzen-Bewertung in 
dieser Arbeit. 
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Prozeßvariantenvielfalt auszeichnet. Die Darstellung von Gembrys liefert zudem eine Grundlage 
zur merkmalsorientierten Abbildung der Produktvarianten und ist damit auch zur Betrachtung 
einer großen Variantenvielfalt geeignet. 

3.2.3 Variantenbeherrschung 

Im Gegensatz zu den beschriebenen Ansätzen zur Vermeidung und Reduzierung gehen die 
Ansätze zur Variantenbeherrschung davon aus, daß das bestehende Variantenspektrum durch 
entsprechende Maßnahmen kosteneffizient angeboten werden soll, ohne dieses selbst zu 
beeinflussen. Im allgemeinen sind zwar im ersten Ansatz die Varianten zu vermeiden, 214 
dennoch kommt dem Aspekt der Beherrschung bei steigenden Vielfaltsanforderungen von seiten 
der Kunden und durch die Hinzunahme weiterer Varianten eine zunehmende Bedeutung zu. 

Die erforderliche Variantenvielfalt und die damit ausgelöste Komplexität muß durch geeignete 
organisatorische und fertigungstechnische Maßnahmen bewältigt werden. Dies kann durch eine 
variantengerechte Organisationsform, durch die Verlagerung des Variantenentstehungspunktes, 
der Fremdvergabe von Teilleistungen und durch die Flexibilisierung von Fertigungsanlagen 
geschehen. 

3 . 2 . 3 . 1 V ariantengerechte Organisationsform 

Die Beherrschung der Variantenvielfalt erfordert eine daran angepaßte organisatorische 
Gestaltung. Dies trifft auf den fertigungsnahen Bereich, insbesondere jedoch auf die 
Organisation der Verwaltungsprozesse zu. 

Innerhalb der Produktion stellt die modulare Gestaltung der Produktion durch Fertigungsseg- 
mentierung einen Ansatz zur Komplexitätsbewältigung dar. 215 Durch Segmentierung der Fabrik 
läßt sich die Komplexität auf ein beherrschbares Maß reduzieren. In vorgelagerten Bereichen 
können Standardmengen gefertigt werden, und in nachgelagerten Bereichen wird kundenauf- 
tragsorientiert produziert. Die Trennung erfolgt über eine Bevorratungsebene, die am 
Variantenbestimmungspunkt implementiert werden kann. 216 

Eine heterogene Produktstruktur bedingt die Fertigung ähnlicher Werkstücke in nahezu 
beliebiger Reihenfolge, wodurch der Anteü der Einzel- und Kleinserienfertigung zunimmt. 
Dieser Bereich kann mit flexibel automatisierten Fertigungskonzepten abgedeckt werden. 
Innerhalb kleinerer Funktionsbereiche kann, damit ein Beitrag zur Variantenbeherrschung 
geleistet werden. Flexible Fertigungssysteme bilden den Übergangsbereich zwischen dem 
Fließprinzip und dem automatisierten Verrichtungsprinzip. Anwendung findet dies häufig in 
kleineren Serien, im Ersatzteilgeschäft, bei Serienanläufen und Versuchsanfertigungen. 217 



Vgl. Warnecke (1993), S. 121. 

215 Vgl. Wildemann (1992), S. 66ff. 

216 Vgl. Abschnitt 3.2.3.2. 

217 Vgl. Wiendahl (1997), S. 39. 
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Es ist allerdings nicht ausreichend, nur die Fertigungsprozesse zu betrachten. Vielmehr ist es 
notwendig, alle Kemprozesse im Unternehmen konsequent und ganzheitlich zu optimieren. 218 
Als Lösungsansatz bietet sich eine an den Prozessen ausgerichtete Organisationsform an. Damit 
gelingt es zum einen, die Leistungserstellung an der Variantenerzeugung auszurichten, zum 
anderen kann durch entsprechend gestaltete Prozesse die Komplexität reduziert werden. 219 

3 . 2 . 3 . 2 Verlagerung V ariantenentstehungspunkt 

Durch die Verlagerung des Variantenentstehungspunktes an das Ende der Wertschöpfungskette 
wird eine Reduzierung der Teilevarianten in den vorgelagerten Fertigungsstufen und damit eine 
effiziente Fertigung angestrebt. Zielsetzung ist hierbei, möglichst bis zur letzten Wert- 
schöpfungsstufe ein standardisiertes Produkt herzustellen und erst im letzten Prozeßschritt zu 
differenzieren. 220 Durch die späte Fixierung der differenzierenden Produktmerkmale wird die 
Komplexität im Leistungserstellungsprozeß vermindert. Zu berücksichtigen ist dabei, daß auch 
fremdvergebene Varianten, die in den Prozeß einfließen müssen, erst spät in den Prozeß mit 
einfließen sollen, um die Steuerung möglichst einfach zu gestalten. 221 

Neben einer Vereinfachung der Fertigung wird so eine deutlich vereinfachte Produktions- 
planung und -Steuerung ermöglicht. Da nur noch Unsicherheit in der Nachfrage nach den 
Endproduktvarianten besteht, nimmt die Prognosegenauigkeit zu. 222 Die Bevorratungsebene 
kann näher an das Ende der Wertschöpfungskette verschoben werden, dazu ist eine Unterschei- 
dung zwischen erwartungsbezogenen und kundenbezogenen Einzelteilen und Baugruppen 
erforderlich. Allerdings ist die Verlagerung des Variantenentstehungszeitpunktes bei komplexen 
Produkten nicht unproblematisch. Durch die Verlagerung des Differenzierungszeitpunkts an das 
Ende der Wertschöpfungskette bleibt die Variantenvielfalt zumindest in der Montage weiter 
erhalten und die Komplexität nimmt dort sogar weiter zu. 

3 .2.3 .3 Fremdvergabe von Teilleistungen 

Die Fremdvergabe von Leistungen soll eine Reduzierung der innerbetrieblichen Komplexität 
und somit eine Verbesserung der Kostenstruktur schaffen. Dazu werden Vorleistungen vielfach 
vergeben und damit die Fertigungstiefe verringert. Somit wird die innerbetriebliche Varianten- 
vielfalt auf Einzelteil- und Bauteilebene reduziert. Die Produktvielfalt und damit auch die Vielfalt 
in der Endmontage bleiben davon unberührt. Es ist allerdings zu berücksichtigen, daß die 
Fremdvergabe von Leistungen das Variantenproblem zum Lieferanten verlagert. Ist dieser nicht 
in der Lage, die daraus resultierende Komplexität effizient zu bewältigen, wird er wiederum 
versuchen müssen, die gestiegenen Kosten durch höhere Produktpreise auszugleichen. 



Vgl. Rathnow (1994), S. 59. 

219 Vgl. zu Prozeßorganisation Gaitanides (1983). 

220 Vgl. Wildemann (1993), S. 75; Wildemann (1990b), S. 40; Coenenberg/ Prillmann (1995), S. 1245; Lee/ 
Tang (1997), S. 40-53. 

221 Vgl. Gollub (1996), S. 39. Eine konsequente Weiterführung stellt das Prinzip der „Fabrik in der Fabrik“ dar. 

222 Vgl. zur Prognose variantenreicher Erzeugnisse Zimmermann (1988), S. 348ff. 
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Der Fremdbezug von Teilen ermöglicht es den Unternehmen, Fixkostenblöcke in variable 
Kosten umzuwandeln. Allerdings steigt in der Regel der Koordinationsaufwand an, der 
wiederum eine Gemeinkostenerhöhung bewirkt. Eine überproportionale Erhöhung der Kosten 
ist zu beobachten, wenn nur einzelne Aktivitäten der Wertschöpfung fremd vergeben und die 
Koordinationsleistung selbst erbracht wird. Aus diesem Grund empfiehlt es sich, komplette 
Arbeitspakete zu vergeben. 223 

Eine Make-or-Buy Entscheidung ist dabei nicht nur aus kurzfristigen Kostengesichtspunkten 
auf Basis der Selbstkosten zu treffen. In einer prozeßorientierten Kostenbetrachtung sind auch 
die Transaktionskosten zu berücksichtigen, die mit der Fremdvergabe entstehen. 224 

3 . 2 . 3 . 4 Flexibilisierung von Fertigungsanlagen 

Ein weiterer Lösungsansatz zur Beherrschung der durch die Variantenvielfalt verursachten 
Komplexität ist in dem Einsatz neuer Informationstechnologien und die Fokussierung auf 
technikorientierte Lösungen, wie etwa CIM zu sehen. 225 Bei der Verwendung neuer 
Informationstechnologien wird allerdings zu wenig hinterfragt, ob die Komplexität, die 
verarbeitet werden soll, überhaupt erforderlich ist. 

Der Einsatz der CIM-Technologie führt zweifelsohne zu mehr Flexibilität und auch zur 
Reduzierung der Fertigungskomplexität. Bezogen auf die erforderlichen administrativen 
Prozesse ist das nicht in gleicher Weise zutreffend. Hier ist sogar ein höherer Steuerungs- 
aufwand nötig, der i.d.R. nicht verursachungsgerecht zugeordnet wird. 226 Flexible Fertigungs- 
anlagen, die auf der CIM-Technologie beruhen, haben einerseits zur effizienten Bearbeitung der 
Kundenwünsche geführt, sie haben aber auch mit dazu beigetragen, daß die kunden- 
individuellen Anforderungen an industrielle Massengüter gestiegen sind. 227 

Durch eine Integration von CAD und PPS und eine konsistente und universell nutzbare 
Variantenbeschreibung ist es möglich Varianten in der Konstruktion systematisch zu 
berücksichtigen. 228 So gesehen können CIM-Techniken nicht nur einen Beitrag zur Beherr- 
schung leisten, sondern durch eine verbesserte Informationsversorgung der Konstruktion auch 
zur Vermeidung von Varianten beitragen. Ob diese Vorteile von Flexibilitätspotentialen zur 
Beherrschung der Variantenvielfalt in der Praxis allerdings auch genutzt werden können, bleibt 
zu bezweifeln. 229 Es läßt sich dennoch feststellen, daß die zunehmende Flexibilisierung der 



223 Vgl. Wildemann (1990b), S. 39; Baumgarten (1992), S. 9. 

224 Vgl. Williamson (1990); Picot/ Dietl/ Frank (1997), S. 27-94. 

225 Vgl. Wamecke (1993), S. 114f. 

226 Vgl. Specht/ Heina/ Metzdorf (1998), S. 196. 

227 Vgl. auch Abschnitt 2.2.2.3. 

228 Vgl. Becker/ Caesar/ Schuh (1989), S. 241. 

229 Vgl. Coenenberg/ Prillmann (1995), S. 1250. 
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Fertigungsanlagen und die damit angestrebte wirtschaftliche Fertigung selbst kleiner 
Stückzahlen einen Beitrag zur Beherrschung der Variantenvielfalt leistet . 230 

3.3 Zwischenfazit 

Die Beschreibung der Ursachen und Wirkungen der Variantenvielfalt im zweiten Kapitel hat 
deutlich gemacht, daß Variantenvielfalt ein Erfolgsfaktor aber auch Ursache für steigende 
Kosten sein kann. Es kommt somit darauf an, unter Berücksichtigung der Wettbewerbsstrate- 
gie, die Variantenvielfalt aktiv zu beeinflussen. Dafür kann das Variantenmanagement als 
Managementaufgabe definiert werden. Im Rahmen des Variantenmanagements stellt die 
Variantenentscheidung ein wesentliches Element dar. Die Grundrichtungen einer Variantenent- 
scheidung sind die Varianten Vermeidung, -reduzierung, -beherrschung und Varianten- 
generierung. 

Im Gegensatz zu einer traditionell quantitativ ausgerichteten Variantenbewertung ist innerhalb 
der Variantenentscheidung der qualitative Aspekt der Produktdifferenzierung zu berücksichti- 
gen, um die Markterfordernisse bewerten zu können. Somit ist eine Variantenbewertung nicht 
mehr nach Maßgabe der Kosten und Erlöse zu treffen, sondern den Kosten ist der durch die 
Varianten erzielbare Nutzen gegenüberzustellen. 

Ansätze zur Lösung des Variantenproblems lassen sich entsprechend der Grundrichtungen der 
Variantenentscheidung in Ansätze zur Variantenvermeidung, -reduzierung und -beherrschung 
unterteilen. Diese Ansätze bieten gute Lösungsmöglichkeiten, die innerhalb der Variantenstrate- 
gie eingesetzt werden können. Allerdings sind diese von der untemehmensintemen quantitativen 
Sichtweise der Variantenproblematik geprägt, die die Variantenvielfalt als ein erhebliches 
Problemfeld ansieht. 

Demgegenüber ist aber auch eine qualitative Betrachtung der Variantenvielfalt erforderlich, in 
der es nicht darauf ankommt festzustellen, wie viele Varianten, sondern welche Varianten 
angeboten werden sollen. So gesehen rückt die Marktorientierung wieder stärker in den 
Mittelpunkt der Betrachtung. Für eine Variantenentscheidung über die Modifikation des 
Variantenspektrums sind folglich die Kosten der Varianten deren erzielbaren Nutzen 
gegenüberzustellen. 

In den beiden folgenden Kapiteln werden die Möglichkeiten der Ermittlung der Kosten- und 
Nutzenwirkungen von Varianten diskutiert. Darauf aufbauend wird im sechsten Kapitel ein 
integrierter Bewertungsansatz vorgestellt, der zur Unterstützung der Variantenentscheidung im 
Variantenmanagement dient. 



230 



Vgl. Wiendahl (1997), S. 39ff.; zur Berücksichtigung der dabei auftretenden Anforderungen an die 
Fertigungssteuerung vgl. u.a. Boehncke (1987), S. 65ff. 
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4 Kostenermittlung 

Die Bewertung der Varianten erfordert eine verursachungsgerechte Bestimmung der Kosten und 
des durch die Varianten erzielbaren Nutzens. In diesem Kapitel wird der Aspekt der 
Kostenermittlung behandelt. Im Hinblick auf die beschriebene Problematik der Variantenvielfalt 
sind im Rahmen der Kostenrechnung die Kosteneffekte der Varianten zu bestimmen und 
vemrsachungsgerecht zuzurechnen. Dafür ist es erforderlich, die varianteninduzierten 231 

Kosten, als die Kosten, die erst aufgrund der Existenz einer Variante entstehen, zu bestim- 

212 

men. 

Im folgenden Abschnitt werden grundlegende Überlegungen zu einer Variantenkostenrechnung 
durchgeführt. Anschließend werden bestehende Kostenrechnungsansätze daraufhin untersucht, 
inwieweit sie zur Variantenkalkulation geeignet sind. Diese Betrachtung dient als Grundlage für 
die in Abschnitt 6.2 zu entwickelnde Konzeption einer entscheidungsorientierten Variantenkal- 
kulation. 

4.1 Überlegungen zu einer Variantenkostenrechnung 

Nachfolgend wird eine Einordnung der Variantenkostenrechnung in die Systematik der 
Kostenrechnung vorgenommen und im Anschluß werden die Anforderungen an ein Verfahren 
zur Variantenkostenrechnung beschrieben. 

4. LI Einordnung der Variantenkostenrechnung 

Die Kostenrechnung läßt sich zur begrifflichen Charakterisierung sowohl in funktionaler, 
instrumentaler als auch institutionaler Sicht und der damit implizierten Aufgaben kennzeichnen. 
In den Begriff wird die zusätzliche Bereitstellung von Informationen über die sachzielbezogene, 
bewertete Güterentstehung - die Leistungsrechnung - oft mit eingeschlossen. Korrekter ist es, 
von der „Kosten- und Leistungsrechnung“ zu sprechen. 233 

Die Kosten- und Leistungsrechnung kann als ein institutionalisiertes, betriebsintemes 
Informationsinstrument bezeichnet werden. 234 Sie dient der „rechnerischen Erfassung, Planung 
und Kontrolle des Faktorverbrauchs für innerbetriebliche Geschäftsvorfälle, die im Rahmen des 
betrieblichen Kombinationsprozesses zur Umwandlung von Produktionsfaktoren in betriebliche 
Leistungen führen“. 235 Die Hauptaufgabe der Kostenrechnung ist die Bereitstellung von Daten 
für dispositive Zwecke, die Kontrolle und die Dokumentation des betrieblichen Geschehens. 236 



231 Vgl. Rathnow (1993), S. 20, der dies als variantenabhängigpn Aufwand bezeichnet. 

232 Hier wird der wertmäßige Kostenbegriff zugrunde gelegt; vgl. u.a. Vodrazka (1992), S. 20; Weber (1992), 
S. 6, bezeichnet diesen auch als aufwandsorientierten Kostenbegriff. Zur Abgrenzung Aufwand und Kosten 
s.a. Schmalenbach (1963), S. 6 und Kosiol (1979), S. 14f. 

233 Vgl. Schweitzer (1992), S. 185. 

234 Vgl. Lackes (1989), S. 34. 

235 Kilger (1981), S. 15-16. 

236 Vgl. Lorson (1993), S. 11. 
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Die Entwicklung der Kosten- und Leistungsrechnung ist durch die Bereitstellung von 
Informationen für unterschiedliche Entscheidungen geprägt, für die jeweils unterschiedliche 
Kosten- und Leistungsinformationen erforderlich sind. Diese können allerdings nicht durch ein 
einziges Rechnungssystem bereitgestellt werden . 237 Die Entwicklungslinien der Kosten- 
rechnungsansätze können in die Hauptströme der Bereitstellung spezifischer Informationen zur 
Verbesserung der Qualität differenzierter betrieblicher Entscheidungen, und in die Beschleuni- 
gung der Informationsgewinnung und -Umsetzung eingeordnet werden . 238 Der letztgenannte 
Aspekt erfolgt insbesondere im Hinblick auf eine in die Zukunft gerichtete Sichtweise, 
verbunden mit einer Zunahme von „primär objektbezogenen Sonderrechnungen “, 239 die ohne 
einen spezifischen Rückgriff auf das vorhandene Kostenrechnungssystem durchgeführt werden 
können. Von den Sonderrechnungen sind die periodisch durchzuführenden Routinerechnungen 
der Kostenarten-, Kostenstellen- und der Kostenträgerrechnung abzugrenzen, die sich aus den 
klassischen Aufgaben der Kostenrechnung ableiten lassen . 240 Die eingesetzten Kostenrech- 
nungssysteme sind an die Anforderungen aus der Praxis angepaßt, beziehungsweise von besser 
geeigneten Methoden abgelöst worden, so daß für spezifische Rechnungszwecke eigens dafür 
angepaßte Verfahren existieren . 241 

Ein Kostenrechnungsverfahren zur Variantenbewertung läßt sich in diese Betrachtungsweise 
einordnen. Das Sachziel der Variantenkostenrechnung im besonderen ist die Generierung von 
aussagefähigen Kosteninformationen zur Transparenzerhöhung über variantenspezifische 
Kosten und deren Beeinflußbarkeit - vor allem im Gemeinkostenbereich. Eine Variantenkosten- 
rechnung hat sich dabei an den Grundsätzen einer zweckmäßigen Kostenrechnung zu 
orientieren, die an den Untemehmenszielen und den Kostenrechnungszwecken ausgerichtet 
sind . 242 Damit die Kosten entscheidungsrelevant sind, sollten sie „zukunftsbezogen, als 
Prognosewert bestimmbar, beeinflußbar und den Betrachtungs-, Kalkulation- und Analyseob- 
jekten einzeln zurechenbar sein .“ 243 Im Ergebnis entsteht ein veränderter Informationsbedarf. 
„In Zukunft werden verstärkt die Angaben wichtiger, die Auskunft geben über die Kosten 
einzelner Arbeitsgänge oder Arbeitsabläufe (Prozeßkosten), bzw. variantenreicher versus 
einfacher Produktion (Komplexitätskosten ).“ 244 

Im Hinblick auf eine Variantenbewertung umfaßt die Kostenrechnung sowohl strategische, als 
auch operative Aufgabenstellungen. Zu ersteren zählen beispielsweise die langfristige 
Produktionsprogrammplanung und die strategische Kalkulation. Operative Fragestellungen sind 



237 Vgl. Schweitzer (1992), S. 185; Weber (1990), S. 120-126. 

238 Vgl. Pfeiffer et al. (1992), S. 861. 

239 Pfeiffer et al. (1992), S. 861. 

240 Vgl. Haberstock (1987), S. 18 und S. 21. Allerdings ist die Aufteilung in Abrechnungssschritte in modernen 
Kostenrechnungskonzeptionen kaum noch nachvollziehbar. Vgl. Männel (1992), S. 67. 

241 Kaplan unterscheidet vier Entwicklungs- und Integrationsstufen für Kostenrechnungssysteme. Vgl. Kaplan 
(1991), S. llff. 

242 Zu Grundsätzen einer zweckmäßigen Kostenrechnung Vgl. Lackes (1989), S. 39 ff. und der dort angegebenen 
Literatur. 

243 Männel (1992), S. 4. 

244 Dellmann/ Franz (1994), S. 16. 
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die periodische Kostenplanung und -kontrolle der Kostenstellen und -träger, die Entscheidung 
über Annahme oder Ablehnung eines Zusatzauftrages und die kurzfristige Angebotserstellung. 
Besonderes Augenmerk ist dabei auf die Kostenträgerrechnung zu richten . 245 Für eine 
Variantenbewertung steht die nach dem Zeitpunkt der Durchführung in Vor-, Zwischen- und 
Nachkalkulation zu unterscheidende Kalkulationsfunktion, die Kostenträgerstückrechnung und 
die Bereitstellung von Zahlenmaterial für dispositive und strategische Zwecke im Vordergrund. 
Somit kann eine Variantenkostenrechnung bzw. Variantenkalkulation, als eine primär 
objektbezogene Sonderrechnung zur spezifischen Informationsgewinnung im Rahmen einer 
Kostenrechnung bezeichnet werden. 

4.1.2 Anforderungen an ein Verfahren zur Variantenkostenrechnung 

Die Variantentscheidung erfordert, im Sinne der , »Entscheidungsorientierung “, 246 ein an die 
Problemstellung angepaßtes Instrumentarium. Es ist zu klären, welche zusätzlichen Kosten 
durch eine Variante im Vergleich zum Standardprodukt entstehen. Zugleich muß eine 
Variantenkostenrechnung die Frage beantworten, welche Varianten aus dem Produktprogramm 
eliminierungsverdächtig sind. Dabei ist sowohl eine kontinuierliche, als auch eine einmalige 
Variantenkostenrechnung zu gewährleisten. 

Die Anforderungen an ein Kostenrechnungssystem zur Variantenbewertung sind vergleichbar 
mit den generellen Anforderungen an ein Kostenrechnungssystem, die sich in die Kategorien 
Datenerfassung, Datenqualität, Datenverwendung, Datenaufbereitung und Wirtschaftlichkeit 
klassifizieren lassen . 247 Zusätzliche Anforderungen ergeben sich aus den Besonderheiten der 
Variantenvielfalt. 

Eine Schwierigkeit ergibt sich daraus, daß aufgrund der Variantenvielfalt keine transparente 
Bewertung aller Produktvarianten möglich ist und es somit nicht zweckmäßig ist, alle Varianten 
als Kalkulationsobjekte heranzuziehen. Dies stellt allerdings ein Problem dar, da üblicherweise 
eine Kalkulation auf Basis der Produkte als Kostenträger stattfindet. Es ist somit eine an das 
Variantenspektrum angepaßte Definition der Kostenträger zu wählen. 

Ein weiteres Erschwernis ergibt sich daraus, daß mit zunehmender Variantenvielfalt die 
Genauigkeit der Bewertung von Varianten abnimmt, da die, oftmals nur marginalen technischen 
Unterschiede, in der Kostenrechnung üblicherweise nicht zum Ausdruck kommen. Weiterhin 



245 Vgl. Haberstock (1987), S. 164. Die Kostenträgerrechnung kann in Form einer Kostenträgerzeit- und 
-Stückrechnung durchgeführt werden kann. Die Kostenträgerzeitrechnung als Periodenrechnung ermittelt die 
nach Leistungsarten gegliederten, in der Abrechnungsperiode insgesamt angefallenen Kosten. Die 
Kostenträgerstückrechnung, als die eigentliche Kalkulation, ermittelt die Selbst- bzw. Herstellkosten der 
betrieblichen Leistungseinheiten. 

246 Vgl. Heinen (1969), S. 207-220; Heinen (1976). 

247 Vgl. Schuh (1988), S. 91. Auf die Darstellung der generellen Anforderungen an ein Kostenrechnungssystem 
soll hier verzichtet werden. 
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steigt der Aufwand der kostenrechnerischen Bewertung durch die steigende Anzahl der zu 
bewertenden Bauteile und Baugruppen und der damit größeren Datenmenge weiter an. 248 

Berücksichtigt man, daß der durch Varianten bedingte Aufwand sich als Aufwand konstrukti- 
ver, planerischer, logistischer, informationstechnischer und technischer Art sowie in bezug auf 
Servicekosten als Aufwand aufgrund von Qualitätsproblemen bezeichnen läßt, wird deutlich, 
daß der Ort der Kostenentstehung schwer zu bestimmen ist. 249 Varianteninduzierter Aufwand ist 
in allen Untemehmensbereichen zu beobachten, wodurch eine verursachungsgerechte 
Kostenrechnung erschwert wird. 

Weiterhin läßt sich ein Zusammenhang zwischen den varianteninduzierten Kosten in den 
einzelnen Untemehmensbereichen und dem Produktlebenszyklus feststellen. Nach der zeitlichen 
Entwicklung läßt sich der durch eine zunehmende Variantenbildung und die dadurch erzeugte 
Komplexität entstehende Aufwand in Entwicklungs-, Verwaltungs-, Vermarktungs- und 
Entsorgungsaufwand unterteilen. 250 Der Kalkulationshorizont muß folglich von der 
Entstehungsphase über die Markt- bis zur Entsorgungsphase gehen. 251 Eine zusätzliche Variante 
belastet das gesamte Unternehmen nicht nur während der Marktphase, sondern vor allem auch 
während der zeitlich vorlaufenden Entstehungs- und nachlaufenden, immer kostenintensiveren 
Entsorgungsphase in allen Funktionalbereichen der Unternehmung. 252 Die zahlreichen 
Produktausprägungen binden durch eine komplexere Disposition der Ersatzteilversorgung mehr 
Ressourcen. Es treten auch nach der Marktphase noch varianteninduzierte Kosten durch die 
Bevorratung auf. 253 In Abbildung 4-1 sind mögliche Kostenquellen in den einzelnen Phasen des 
Produktlebenszyklus dargestellt. 



248 Vgl Schuh (1988), S. 87 

249 Vgl Warnecke (1993), S 116 

250 Vgl Wildemann (o Jahr), S 10 

251 Vgl auch Pfeiffer et al (1992), S. 868. Dies wird als life cycle costing bzw. Lebenszykluskostenrechnung 
bezeichnet 

252 Vgl Pfeiffer et al (1992), S 862. 

253 Vgl Rathnow (1993), S 22ff 
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Abbildung 4-1: Variantenbedingte Kosteneinflußfaktoren im Produktlebenszyklus 

( Quelle : modifiziert nach Pfeiffer et. al. (1992), S. 868) 



In zunehmendem Maße werden umfangreiche Sachinvestitionen, Forschungs- und Entwick- 
lungsaufwendungen und Marketingmaßnahmen für Produkte oder Produktgruppen, aber auch 
für Varianten, getätigt. Besonders wenn diese einen absehbar kurzen Produktzyklus haben, ist 
der Produkterfolg insgesamt zu beurteilen. Für eine Bewertung ist eine Betrachtung über alle 
Phasen des Produktlebenszyklus anzustreben . 254 

Die Betrachtung des Lebenszyklusses zeigt einen weiteren Aspekt auf: Es kann eine 
Unterscheidung und Berechnung der Kosten, die sich aus einmaligen bzw. sich wiederholenden 
kostenverursachenden Aktivitäten ergeben, vorgenommen werden . 255 Besonders die fehlende 
Berücksichtigung des Einmalaufwands , 256 als einmalig auftretender Ressourcenverzehr, führt 
zu falschen Einschätzungen über die Rentabilität einzelner Varianten. In einer umfassenden 
Betrachtung sind auch die Entsorgungskosten als einmalige Kosten zu berücksichtigen. Die 
einmaligen Kosten fallen unabhängig von der geplanten Produktionsmenge an und sind als 
variantenspezifische Investitionen zu betrachten. Mehrmalige Kosten entstehen durch sich im 
Zeitablauf wiederholende Aktivitäten, wie beispielsweise die Stammdatenpflege und das 
Auslösen von Bestellungen. Es ist zu beachten, daß gerade im Gemeinkostenbereich durch die 
sich wiederholende Aktivitäten varianteninduzierte Kosten entstehen. 



254 Eine Lebenszyklus ubergreifende Betrachtungsweise wird in dem Konzept der Lebenszykluskosten realisiert. 
Vgl Wübbenhorst (1984); Back-Hock (1988); Back-Hock (1992), S. 703-714. 

255 Vgl. Rathnow (1993), S. 22ff.; Köhler (1988), S. 37ff. unterscheidet in Sortenwechselkosten und 
Sortenwechselfolgekosten. 

256 Ein einmaliger Aufwand ist z.B die Neuanlage von Artikelstammdaten. 
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Ein Spezifikum der Variantenfertigung ist, daß sehr viele Variationen im direkten Kostenbereich 
angesiedelt sind, wie z. B. abweichende Materialeinzelkosten und veränderte Maschinenlauf- 
zeiten. Allerdings werden die indirekten Gemeinkostenbereiche ebenfalls sehr stark von einer 
Variantenbildung beeinflußt, da besonders die planerischen und steuernden Aufgabenbereiche 
mit zunehmender Variantenvielfalt zunehmen. Ein Ansatz zur Variantenkalkulation muß folglich 
in den direkten und indirekten Bereichen eine verursachungsgerechte Kostenzurechnung 
ermöglichen. 

In Abbildung 4-2 ist skizziert, daß eine Variante zum einen durch einen abweichenden 
Teilebedarf eine Änderung in der Stückliste bewirkt, was sich auch in einem geänderten 
Arbeitsplan niederschlägt, und dadurch zu Abweichungen in den direkten Kosten führt. Zum 
anderen bewirkt eine Ausprägungsdifferenzierung eine Änderung in der Prozeßkette und damit 
eine Abweichung in den indirekten Kostenbereichen. 



Kundenauftrag / Produktvariante 
Spezifische Merkmalsausprägungen 




Teilebedarf / 
Komponenten 

i 

Stückliste 

i 

Arbeitsplan 



Prozeßkette 

i 

Prozesse / 
Teilprozesse 

l 

Tätigkeiten 




Abbildung 4-2: Auswirkungen der Varianten auf die direkten und indirekten Kosten 



Die Betrachtung der Spezifika der Variantenerzeugung verdeutlicht, daß zur verursachungsge- 
rechten Variantenkalkulation ein Verfahren einzusetzen ist, das sowohl die indirekten als auch 
direkten Kostenbereiche abbilden kann. 

4.2 Ansätze zur Kostenermittlung von Varianten 

Im folgenden Abschnitt werden bestehende Kostenrechnungssysteme im Hinblick auf ihre 
Eignung für eine Variantenkalkulation betrachtet. Dafür wird zuerst eine Beurteilung 
traditioneller Kostenrechnungssysteme vorgenommen. Anschließend werden die Prozeßkosten- 
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rechnung, eine Weiterentwicklung in Form der ressourcenorientierten Prozeßkostenrechnung 
und weitere Ansätze jeweils kurz beschrieben. 

4.2,1 Eignung traditioneller Kostenrechnungssysteme zur Variantenkalkulation 

Die traditionellen Konzepte der Kostenrechnung lassen sich zum einen nach dem Zeitbezug der 
verrechneten Kosten in Ist-, Normal- und Plankostenrechnungssysteme, zum anderen nach dem 
Sachumfang der verrechneten Kosten (Verrechnungsumfang) in Voll- und Teilkostenrech- 
nungssysteme unterscheiden. 257 Die meisten dieser Systeme basieren auf Produktionsbedin- 
gungen, die zu Beginn des 20. Jahrhunderts entwickelt wurden. Aufgrund des technischen 
Wandels und als Folge der stark veränderten Märkte, haben sie trotz einiger vorgenommener 
Verbesserungen ihre Relevanz verloren. 258 Die traditionelle Kostenrechnung ist ein Abbild der 
früheren betriebswirtschaftlichen Problemstellungen. Das verdeutlicht insbesondere die 
klassische Unterteilung in Kostenarten-, -stellen- und Kostenträgerrechnung. Sie bilden 
Verantwortungsbereiche oder spezialisierte Funktionsbereiche ab. 

Die starre Vollplankostenrechnung ermöglicht keine sinnvolle Kostenplanung und -kontrolle der 
Kostenstellen und ist nicht in der Lage, Grenzkosten für dispositive Zwecke bereitzustellen, 
womit sie für eine Variantenkalkulation ungeeignet ist. Die flexible Vollplankostenrechnung und 
die Grenzplankostenrechnung sind zur Wirtschaftlichkeitskontrolle direkter Bereiche gut 
geeignet. Bei der Kalkulation, der Planung und Kontrolle des Periodenerfolges und der 
Unterstützung dispositiver Zwecke ist die Grenzplankostenrechnung der Vollplankostenrech- 
nung überlegen. Der Mangel beider Kostenrechnungssysteme liegt allerdings in der ungenü- 
genden Behandlung indirekter Leistungsbereiche, da hier keine Bezugsgrößen bestimmt werden 
und damit auch keine analytische Planung und Kontrolle der Kosten möglich ist. Man begnügt 
sich mit der Budgetierung der indirekten Bereiche. 259 Die Verrechnung der fixen Gemeinkosten 
auf die Kostenträger erfolgt in beiden Systemen pauschal nach prozentualen Zuschlagssätzen 
und führt bei der Variantenbewertung zu einer unzureichenden Verrechnung der durch Varianten 
verursachten Gemeinkosten. 

Die Aussage der auf der Grenzplankostenrechnung basierenden Deckungsbeitragsrechnung ist, 
daß jedes Produkt mit positivem Deckungsbeitrag zur Deckung der Fixkosten und zur 
Gewinnerzielung beiträgt und damit auch eine Daseinsberechtigung im Sortiment hat. Nicht 
berücksichtigt wird hierbei, daß jedes Produkt die Komplexität und damit die Kosten der 
indirekten Bereiche erhöht. 260 Weiterhin bleibt unberücksichtigt, daß beispielsweise der 



257 Vgl. Haberstock (1987), S. 61; zu möglichen Merkmalen der Gliederung von Kostenrechnungssystemen vgl. 
auch Schweitzer (1992), S. 187. 

258 Vgl. Weilenmann (1990), S. 288ff. und Dellmann/ Franz (1994), S. 15ff. Die traditionellen Systeme wurden 
in erster Linie für die laufende, kurzfristige Überwachung eines stabilen Produktionsprozesses mit wenig 
Varianten entwickelt. 

259 Vgl. Müller (1992), S. 18. 

260 Vgl. Kieninger (1993), S. 7; Laßmann (1984), S. 960. ,3ei hoher Variantenzahl und sehr geringem Anteil 
der beschäftigungsunabhängigen Kosten an den Herstellkosten verliert die auf Grenzplankosten basierende 
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Aufwand zur Auftragsabwicklung in gewissen Grenzen unabhängig von den erzielbaren 
Deckungsbeiträgen ist. 

Für eine Variantenkalkulation werden die traditionellen Kostenrechnungssysteme gemeinhin als 
nicht differenziert genug bezeichnet und im Hinblick auf ihre Relevanz beanstandet. Die mit 
einer Differenzierungsstrategie einhergehende Zunahme der Produktvielfalt ist damit nicht 
präzise zu bewerten. Daraus resultiert der Effekt, daß Varianten zu preiswert und Standardpro- 
dukte vergleichsweise zu teuer kalkuliert werden, da die oft geringfügigen Produktunterschiede 
nicht abgebildet werden und somit eine Subventionierung der Nischenprodukte durch die 
Standardprodukte stattfindet . 261 Insbesondere die in den indirekten Bereichen erforderlichen 
Zusatzaktivitäten durch Unterschiede in den Varianten, werden nicht erfaßt. „Konventionelle 
Kostenrechnungssysteme mit volumenorientierten Bezugsgrößen verschleiern den Zusammen- 
hang zwischen den Produkten und der Entwicklung der Gemeinkosten .“ 262 Zudem sind sie 
nicht in der Lage, die planenden, steuernden, vorbereitenden und überwachenden Vorgänge und 
Prozesse in der Prozeßkette abzubilden . 263 Bei eher heterogenen Produkten, die zwar auf dem 
gleichen Basis-Produkt beruhen, aber jeweils modifiziert und ergänzt werden, treten 
Unzulänglichkeiten in der Anwendung der Zuschlagskalkulation auf . 264 

Die Schwachstellen der Grenzplankostenrechnung waren schon immer die Bereiche, bei denen 
eine Verwendung exakter Bezugsgrößen praktisch kaum möglich ist, wie etwa im Verwaltungs- 
und Vertriebsbereich. Diese Bereiche zeichnen sich aber aufgrund einiger struktureller 
Entwicklungen durch ein verändertes Gemeinkostenvolumen aus . 265 Allerdings sehen die 
Befürworter der Grenzplankostenrechnung die Möglichkeit, diese Problematik durch eine 
prozeßkonforme Grenzplankostenrechnung zu lösen. In dieser werden die proportionalen 
Kosten des indirekten Leistungsbereichs über Prozesse auf die Produkte verrechnet . 266 Damit 
ist das Verfahren im Hinblick auf eine entscheidungsorientierte Variantenkalkulation in den 
indirekten Bereichen vergleichbar mit dem Ansatz der Prozeßkostenrechnung, der nachfolgend 
dargestellt wird. 

4.2.2 Variantenkalkulation mit der Prozeßkostenrechnung 

Ausgangspunkt für die Entwicklung der Prozeßkostenrechnung ist die aus empirischen 
Untersuchungen gewonnene Tatsache, daß die Gemeinkosten fertigungsunterstützender 
Bereiche nicht auf Grundlage von Fertigungslöhnen, Maschinenstunden oder Materialkosten 
verrechnet werden können, da diese Kosten durch Planungs-, Steuerungs- und Koordination- 
stätigkeiten komplexer und variantenreicher Produkte diktiert werden. Im Gegensatz zu 



Deckungsbeitragsrechnung ihre Praktikabilität und Aussagekraft für die Programmplanung und 
Grenzpreisbestimmung.“ 

261 Vgl. u.a. Striening (1987), S. 134; Schuh (1988), S. 87. 

262 Cooper(1992), S. 371. 

263 Vgl. Wäscher (1991), S. 69. 

264 Vgl. u.a. Cooper/ Kaplan (1988), S. 98. 

265 Vgl. Vikas (1996), S. 8. 

266 Vgl. Müller (1992); S. 326ff. 
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Kostenverteilungen, Kostenumlagen und pauschalen Kostenzuschlägen sind die für die 
Potentialfaktoren anfallenden Kosten und deren prozeßvolumenproportionale Verrechnung 
möglichst genau zu erfassen . 267 

Es sind zwei Entwicklungslinien der Prozeßkostenrechnung erkennbar. Zum einen das Activity- 
Based Costing (ABC), das durch den Artikel „The hidden factory “ 268 bekannt gemacht und von 
Johnson , Cooper und Kaplan 269 weiterentwickelt wurde, das besonders auf die Anwendung in 
amerikanischen Unternehmen ausgerichtet ist. Zum anderen die Entwicklungen im deutsch- 
sprachigen Raum, aus denen sich die Version der Prozeßkostenrechnung entwickelt hat , 270 die 
besonders von Horväth 21 ] geprägt wurde. Die Prozeßkostenrechnung ist besonders für eine 
Anwendung in den fertigungsnahen Gemeinkostenbereichen entwickelt und als ein Instrument 
der Kalkulation betrieblicher Leistungen, zur Wirtschaftlichkeitskontrolle und für das 
Kostenmanagement konzipiert worden . 272 Obwohl das Verfahren der Prozeßkostenrechnung in 
der Praxis relativ schnell adaptiert wurde, ist in der Literatur, besonders aufgrund ihres 
Vollkostencharakters, eine Diskussion darüber entbrannt . 273 Im Rahmen dieser Arbeit ist zu 
untersuchen, inwieweit die Prozeßkostenrechnung zur Entscheidungsfindung im Rahmen des 
Variantenmanagements beitragen kann. 

Die Prozeßkostenrechnung bedient sich der Kostenarten- und -Stellenrechnung des Basis- 
Kostenrechnungssystems. Ausgehend vom herkömmlichen Kostenarten- Kostenstellenplan 
wird, im Rahmen einer Analyse der Tätigkeiten innerhalb einer Kostenstelle (Prozeßanalyse), 
ein Prozeßkostenstellenplan aufgestellt . 274 Anschließend werden die Prozesse nach ihrem 
Zusammenhang zu kostenstellenübergreifenden Hauptprozessen aggregiert (Prozeßver- 
dichtung). Die Prozesse können in leistungsmengenneutrale (lmn), das heißt die Durchführung 
des Prozesses ist von der Leistungsmenge unabhängig, und in leistungsmengeninduzierte 
Prozesse (lmi), klassifiziert werden . 275 Für die lmi-Prozesse werden, mittels geeigneter 



^ ö/ Vgl. Männel (1995), S. 15. 

268 Vgl. Miller/ Vollmann (1986), S. 84ff. 

269 Vgl. Johnson/ Kaplan (1987); Cooper/ Kaplan (1988). 

270 Frühere prozeßorientierte Ansätze stellen die prozeßorientierte Kostenrechnung der Siemens AG, die 
Vorgangskostenrechnung von Vikas und das prozeßorientierte Gemeinkostenmanagement nach Wäscher dar. 
Vgl. Pfohl/ Stölzle (1991), S. 1283 und S. 1297f., die Kemaussagen der PKR in älterer Kosten- 
rechnungsliteratur nachweisen. Zur Darstellung der Entwicklungslinien vgl. auch Remer (1997), S. 97ff. 

271 Vgl. Horväth/ Mayer (1989), S. 214ff. 

272 Vgl. Coenenberg/ Fischer (1995), S. 23. Zur allgemeinen Darstellung vgl. auch Franz (1992b), S. 609-610; 
Götze/ Meyerhoff (1993), S. 65-96; Witt (1993), S. 79-83 spricht sich allerdings für eine 
einzelkostenorientierte Prozeßkostenrechnung und ein Prozeßkostenmanagement aus. 

273 Vgl. u.a. Coenenberg/ Fischer (1995), S. 23; Coenenberg/ Fischer (1991), S. 21-38; Franz (1993), S. 75-78; 
Mayer/ Glaser (1991), S. 296-303; Kloock (1992a), S. 183-193; Kloock (1992b), S. 237-246; Pfohl/ Stölzle 
(1991), S. 1281-1305; Fröhling (1992), S. 723-741; Horväth/ Kieninger/ Mayer/ Schimank (1993), 
S. 609-628. 

274 Vgl. Glaser (1992), S. 277. Die in der Prozeßanalyse angestrebte Optimierung der indirekten 
Leistungserstellung sehen aber auch schon die Verfahren des Gemeinkostenmanagements vor; vgl. auch 
Abschnitt 4.2. 7.2. 

275 Vgl. Horväth/ Mayer (1989), S. 216ff.; zur Vorgehensweise vgl. auch das Fallbeispiel bei Mayer (1990), 
S. 307-312. 




66 



Bezugsgrößen, den sogenannten Cost Drivern, Mengen ermittelt . 276 Durch Division der 
Prozeßkosten durch die Prozeßmenge erhält man einen Prozeßkostensatz, der einer einmaligen 
Prozeßdurchführung entspricht. In einem Teilkostensystem werden die lmn-Prozeßkosten als 
Gemeinkostenblock weiterverrechnet. In einem Vollkostensystem werden diese anhand einer 
geeigneten Bezugsgröße proportional, zumeist anteilig des Personaleinsatzes, verteilt, so daß 
Gesamtprozeßkostensätze entstehen . 277 Die so ermittelten Prozeßkostensätze dienen der 
Kostenplanung und -kontrolle der indirekten Kostenstellen und können im Rahmen der 
prozeßorientierten Kalkulation verwendet werden. 

Die Prozeßkostenrechnung versucht, die Mängel der Zuschlagskalkulation mit ihrer pauschalen 
Gemeinkostenrechnung zu vermeiden, indem sie die Gemeinkosten auf die zugrunde liegenden 
Prozesse verrechnet und dann die Produkte mit differenzierten Prozeßkostensätzen kalkuliert. 

Während sich die traditionellen Kostenrechnungssysteme auf einzelne Produkte konzentrieren, 
geht die Prozeßkostenrechnung davon aus, daß Produkte sehr vielfältige, unterschiedliche 
Tätigkeiten in Anspruch nehmen, die wiederum Ressourcen verzehren . 278 Für jeden Abschnitt 
in der Prozeßkette wird der verursachte Aufwand auf Prozeßebene ermittelt . 279 Die Einflußfak- 
toren sind also auf die einzelnen Prozeßschritte herunterzubrechen, und der Gesamtaufwand 
kann durch Aggregation der Aufwendungen der Einzelprozesse bestimmt werden. 

Durch die Kalkulation mit der Prozeßkostenrechnung entsteht ein Allokations-, ein Komplexi- 
täts- und ein Degressionseffekt. Diese Effekte lassen sich vor allem im Hinblick auf eine 
strategieorientierte Gestaltung des Produktmixes nutzen . 280 

Mit dem Allokationseffekt wird die im Vergleich zu einer traditionellen Vollkostenrechnung 
geänderte Zurechnung der Gemeinkosten auf die Kostenträger nach der Inanspruchnahme der 
betrieblichen Ressourcen bezeichnet. 

Als Komplexitätseffekt wird bezeichnet, daß die Komplexität der Produkte als kostenbestim- 
mender Faktor in die Kalkulation mit eingeht, da durch diese ein höherer Bedarf an Prozeß- 
mengen verursacht wird. Die Variantenvielfalt, beziehungsweise die Komplexität eines 
Produktes, sind gemeinkostentreibende Faktoren, da ihre Herstellung viele Aktivitäten im 
indirekten Bereich beansprucht. Die Anwendung der Prozeßkostenrechnung führt durch ihre 
mengenbezogene Verrechnung dazu, daß Exoten teurer und Serien- und Standardprodukte 



276 Vgl. zur Definition und Abgrenzung von Cost Driver und Maßgröße Horväth/ Mayer (1993), S. 18. 

277 Vgl. Kiiting/ Lorson (1993), S. 32. Zur Kritik vgl. u.a. Glaser (1992), S. 280. 

278 Vgl. u.a. Cooper/ Kaplan (1993), S. 7-14. 

279 Zur Erfassung der unterschiedlichen Prozeßkomplexitäten bei der Ermittlung der Prozeßzeiten kann die 
Methode der Komplexitäts-Index-Analyse eingesetzt werden. Vgl. Kaufmann (1996), S. 212-221; s.a. Prozeß- 
index-Analyse in Kaufmann (1997), S. 216f. 

280 Vgl. Coenenberg/ Fischer (1991), S. 31ff. 
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billiger angeboten werden können. Ergebnis dieser Betrachtung ist oftmals nicht der Verzicht 
auf komplexe Produkte, sondern das Bestreben nach Prozeßoptimierung und -Verbesserung . 281 

Als Degressionseffekt wird bezeichnet, daß sich die Prozeßstückkosten bei konstanten 
Prozeßkosten mit steigender Auftragsgröße verringern. Eine mengenbezogene Verrechnung von 
Leistungen des indirekten Bereiches bewirkt einen degressiven Verlauf der Stückkosten, 
während eine Zuschlagskalkulation konstante Stückkosten impliziert. Weniger nachgefragte 
Produkte müssen dementsprechend höher belastet werden. Aus dem Degressionseffekt läßt sich 
zusätzlich die minimale Auftragsgröße ableiten . 282 

Das generelle Problem der Kalkulation mit Prozeßkosten ist die Definition von Beziehungszu- 
sammenhängen zwischen Produkten und den dafür benötigten Prozessen des indirekten 
Leistungsbereiches . 283 Ein direkter Produktzusammenhang besteht allerdings nur bei 
Fertigungsprozessen, die in Arbeitsplänen definiert werden können . 284 Falls sich solche 
Zusammenhänge nicht finden lassen, ist entweder auf bestehende Schlüsselungen zurückzugrei- 
fen oder die Gemeinkosten sind in einer modifizierten, prozeßorientierten Deckungsbeitrags- 
rechnung, anhand derer auch langfristige Preisuntergrenzen bestimmt werden können, zu 
verrechnen . 285 Als Bestimmungsgrößen für die Leistungsinanspruchnahme im Gemeinkosten- 
bereich können die Auftragsgröße, die Komplexität der Produkte und Prozesse und die 
Varianten Vielfalt genannt werden . 286 

Grundsätzlich verläuft die Kalkulation mit Prozeßkosten wie bei den traditionellen Verfahren in 
zwei Schritten. Zuerst werden alle relevanten Kosten gesammelt und anschließend auf die 
Kostenträger zugerechnet. Im einzelnen gibt es für die Kalkulation mit Prozeßkosten folgende 
Möglichkeiten : 287 

• (Klassische) Prozeßorientierte Kalkulation 

(a) reine prozeßmengen/ prozeßanaloge Kalkulation 

(b) prozeßorientierte Zuschlagskalkulation 

(c) kombinierte prozeßorientierte Kalkulation 

• Strategische Variantenkalkulation 



281 Um Ansatzpunkte für Prozeßoptierung und -Verbesserung zu erhalten, ist jedoch die Betrachtung von 
Kosteneinflußgrößen notwendig und nicht die in der Prozeßkostenrechnung vollzogene Betrachtung der 
Vollkosten einzelner Kostenträger. Vgl. auch Rogalski (1996), S. 95. 

282 Vgl. Rogalski (1996), S. 96 mit Verweis auf Riebel (j,960), der aus dem Degressionseffekt die minimale 
Auftragsgröße bestimmt. Vgl. auch Coenenberg/ Fischer (1991), S. 34. 

283 Vgl. auch Friedl (1993), S. 37-42. 

284 Vgl. Horväth/ Mayer (1989), S. 218. 

285 Vgl. Remer (1997), S. 190. 

286 Vgl. Wäscher (1987), S. 308; Horväth/ Mayer (1989), S. 215; Laßmann (1984), S. 960; Johnson/ Kaplan 
(1987), S. 23 6f. 

287 Vgl. Kuting/ Lorson (1993), S. 32f. 
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Bei einer prozeßmengen/ prozeßanalogen Kalkulation werden alle Gemeinkosten ausschließlich 
über Prozeßkostensätze verrechnet. In der Praxis ist es allerdings nahezu unmöglich, den dafür 
erforderlichen Produktbezug für alle Prozesse herzustellen. 

Die prozeßorientierte Zuschlagskalkulation verwendet keine Zuschläge auf Grundlage bekannter 
(Lohn- und Materialkosten), sondern an Prozessen orientierte (z.B. Anzahl der von einem 
Produkt zu durchlaufenden Prozesse) Wertgrößen. Kalkulationsobjekte, die aufwendigere 
Prozesse erfordern, werden dadurch auch mit einem höheren prozeßorientierten Gemeinkosten- 
zuschlag belastet. Allerdings führt diese Vorgehensweise zwangsläufig zu einer Vielzahl 
unterschiedlicher Zuschlagssätze und somit zu einem erheblichen Berechnungsaufwand. 288 

Eine einfachere Möglichkeit stellt die sogenannte kombinierte prozeßorientierte Kalkulation dar, 
bei der die Gemeinkosten von (kosten-) gewichtigen Hauptprozessen über Prozeßkostensätze 
direkt auf die Produkte zugerechnet werden, und die übrigen Gemeinkosten mit prozeßorien- 
tierten oder traditionell wertorientierten Zuschlägen verrechnet werden. 289 

Bei der strategischen Variantenkalkulation nach Horväth/ Mayer 290 werden die Kosten der 
zunehmenden Variantenvielfalt in der Kalkulation direkt ausgewiesen. In der Kostenstelle wird 
eine mittelbare Abhängigkeitsbeziehung zwischen Prozeß und Produkt hergestellt. Die 
Definition der Abhängigkeitsbeziehung erfolgt in der Kostenstelle. Die Prozeßmengen für 
leistungsmengeninduzierte Prozesse werden entweder durch die Produkt-/ Variantenzahl oder 
durch das Mengenvolumen bestimmt, für das die betrachtete Kostenstelle verantwortlich ist. Die 
Planprozeßmenge kann auf Basis einer definierten Produkt-/ Mengenstruktur ermittelt werden. 
Für jeden Prozeß wird der prozentuale Anteü der Planprozeßmenge geschätzt, der volumenab- 
hängig bzw. variantenabhängig ist (vgl. Abbildung 4-3). 



288 Vgl. Remer (1997), S. 190; vgl. auch Schulte (1991), S. 20ff., der dies als „aktivitätsorientierte 
Kostenrechnung“ bezeichnet. 

289 Vgl. Remer (1997), S. 190. 

290 Vgl. Horväth/ Mayer (1989), S. 218f. 
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V ariantenkalkulation 




Prozesse 


Plan- 

prozeß- 

mengen 


Prozeß- 
kosten- 
satz (lmi) 


Produktions- 

volumen- 

abhängige 

Prozeßmenge 


Varianten- 

anzahl- 

abhängige 

Prozeßmenge 


Variante A 
(8000 Stück) 


Variante B 
(1500 Stück) 


Variante C (500 
Stück) 


Angebote 

einholen 


1200 


250 


30% 


70% 


9,00 + 8,75 


9,00 + 46,66 


9,00 + 140,00 


Bestellungen 

aufgeben 


3500 


20 


0% 


100% 


0,00 + 2,92 


0,00 + 15,56 


0,00 + 46,66 


Reklamationen 

bearbeiten 


100 


1000 


100% 


0% 


10,00 + 0,00 


10,00 + 0,00 


10,00 + 0,00 


Stückkosten (SKproz) 




30,42 


81,22 


205,66 



Formel: (PPM* vo lA N T * PKS) , (PPM*varANT*PKS) 

ÖKproz_ Mvol + VZ*Mvolvar 

mit: PPM: Planprozeßmengen 

PKS: Planprozeßkostensatz 

varANT: variantenabhängige Produktkostenanteile 

volANT: mengenabhängige Produktkostenanteile 

Mvolvar: Mengen volumen einer Variante 

Mvol: ungewichtet aufsummiertes Mengenvolumen aller Varianten 

Abbildung 4-3: Variantenkalkulation mit der Prozeßkostenrechnung 

( Quelle : in Anlehnung an Horväth/ Mayer (1989), S. 217) 291 



Hier liegt allerdings die idealtypische Annahme der Abhängigkeit der Gemeinkosten einer 
Kostenstelle entweder von der Variantenzahl oder vom Mengenvolumen zugrunde. Dagegen ist 
bei einem Variantenfertiger die Produkt-/ Mengenstruktur nicht als fix anzusehen. 292 Zudem 
bestehen zwischen der Variantenvielfalt sowie der Auftragsgröße und der Komplexität der 
Produkte Interdependenzen. 293 Die strategische Variantenkalkulation mit der Prozeßkosten- 
rechnung ist insbesondere von Glaser kritisiert worden. 294 Franz schlägt eine konsequente 
Trennung von variantenabhängigen und produktmengenabhängigen Prozessen vor. 295 

Dennoch können durch die Prozeßkostenrechnung die komplexitäts- und damit auch 
kosten verursachenden Abläufe identifiziert und mit Kosten bewertet werden. So kommt es zu 
dem im Trend richtigen Ergebnis, daß Exoten bisher zu billig und Standards zu teuer bewertet 
werden. Die Kostenwirkungen der Variantenvielfalt können zumindest in der Tendenz bewertet 
werden. Besonders die Kostenwirkungen in den Gemeinkostenbereichen können aufgedeckt 
werden. Allerdings ist der Einsatz der Prozeßkostenrechnung als „einziges“ Kostenrechnungs- 
system zur laufenden Rechnung aufgrund des Aufwandes nicht zu empfehlen, vielmehr sollte 



291 Vgl. zur Berechnungsformel in Abhängigkeit der Kostentreiber Variantenzahl und Mengenvolumen u.a. 
Küting/ Lorson (1993), S. 32f. 

292 Vgl. Küting (1993), S. 371; Lorson (1993), S. 290ff. 

293 Vgl. Pfohl/ Stölzle (1991), S. 1285f.; Glaser (1993), S. 43-47, der dadurch die Entscheidungsrelevanz der 
ermittelten Stückkosten anzweifelt. 

294 Vgl. Glaser (1992), S. 275-288. 
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sie als fallweise ersetzbares Konzept gestaltet werden . 296 Ebenso kann auch eine Verbindung 
mit den Vorgehens weisen der Plankostenrechnung und der Deckungsbeitragsrechnung gestaltet 
werden . 297 

4.2.3 Variantenkalkulation mit der Ressourcenorientierten 
Prozeßkostenrechnung 

Eine auf dem Ansatz der Prozeßkostenrechnung aufbauende Weiterentwicklung stellt die 
Ressourcenorientierte Prozeßkostenrechnung (RPK) dar . 298 Der Ursprung ist in der 
Entwicklung des Ressourcenverfahrens durch Schuh 299 zu sehen, das die Vorteile der 
Bezugsgrößenkalkulation, der (Grenz-) Plankostenrechnung und der relativen Einzelkosten- 
rechnung nutzen soll. Neben einer Unterscheidung nach Leistungs- und Bereitschaftskosten 
wird eine Unterscheidung nach direkten und indirekten Untemehmensbereichen sowie nach der 
Fristigkeit von Ressourcen vorgenommen. Der Werteverzehr der Ressourcen Personal, 
Maschinen, Gebäude, Kapital und EDV wird über Verbrauchsfunktionen, die abhängig von 
Bezugsgrößen sind, dargestellt. Dabei werden zudem nur die entscheidungsrelevanten 
Kostenanteile berücksichtigt. Bestandteile der RPK sind die qualitative Ressourcenauswahl, die 
quantitative Ressourcenbeanspruchung und die Quantifizierung des Wertverzehrs in Kosten 
ausgedrückt. 

Zielsetzung der Ressourcenorientierten Prozeßkostenrechnung ist insbesondere die Verbesse- 
rung der Produktkalkulation und der konstruktionsbegleitenden Kosteninformation . 300 Die 
Unterschiede zur Prozeßkostenrechnung liegen in drei wesentlichen Punkten: 

• Aufbau einer Prozeßhierarchie auf der Basis „Ressource je Teilprozess“ und Verzicht 
auf eine Aggregation der erfaßten Teilprozesse zu Hauptprozessen, 

• Unterscheidung zwischen technischem und wertmäßigem Ressourcenverzehr, 

• Prozeßveränderungen werden durch Verbrauchsfunktionen antizipiert. 

Alle Aufgaben des Untersuchungsbereichs werden in Tätigkeiten beziehungsweise Teilprozesse 
aufgespalten, d.h. die Kostenstellen werden top-down in Teilprozesse unterteilt . 301 Ein 
Teilprozeß muß dabei mindestens einer Ressource zugeordnet werden und von einer 
Bezugsgröße signifikant abhängig sein. In den Fällen, in denen der wesentliche Kostenanteil 



295 Vgl. Franz (1993), S. 78 und Franz (1990), S. 109ff. 

296 Vgl. Weber (1992), S. 29. 

297 Vgl. u.a. Männel (1995), S. 21f.; Rogalski (1996), S. 91-97; Kloock sieht die Prozeßkostenrechnung als 
Sonderfall der Grenplankostenrechnung an. Vgl. Kloock (1992a), S. 184. 

298 Vgl. zur allgemeinen Darstellung zahlreiche Veröffentlichungen u.a. Eversheim/ Schuh/ Caesar (1989), S. 
57-61; Eversheim/ Caesar (1991), S. 533-536; Schuh/ Brandstetter/ Groos (1992), S. 46-51; Eversheim/ 
Hartmann/ Kümper (1993), S. 91-94; Schuh/ Kaiser (1994), S. 76-82; Lehmann/ Kümper (1992), 
S. 141-168. 

299 Vgl. Schuh (1988), S. 102ff. 

300 Vgl. Schuh/ Kaiser (1994), S. 77. 

301 Das Vorhandensein einer Kostenstelle ist nicht zwingend notwendig. 




71 



durch eine Ressource bestimmt wird, z.B. in den indirekten Bereichen überwiegt der Anteil der 
Inanspruchnahme der Ressource „Personal“, ist es in Annäherung möglich, nur diese 
Ressource prozeßweise zu planen und die anderen Kostenarten diesen zuzurechnen. 302 Es ist 
aber auch möglich, diese Anteile dem Fixkostenblock unverrechnet zuzuschlagen. 

Das Kernstück der RPK ist die funktionale Beschreibung des Ressourcenverzehrs einer 
Ressource eines Teilprozesses. Der Zusammenhang in bezug auf die Kostenbeeinflussung 
zwischen den Größen Ressourcen, Prozessen und Produkten wird in sogenannten Nomo- 
grammen dargestellt (vgl. Abbildung 4-4). 



Ressourcen- 

verzehr 




Abbildung 4-4: Nomogramm 

( Quelle : Tanner (1995), S. 105) 



Für jede Ressource und deren Teilprozesse können Nomogramme aufgestellt werden, die zur 
graphischen Darstellung des Einflusses der Bestimmungs- und Bezugsgrößen dienen und den 
Werteverzehr proportionalisieren. 303 Die Bezugsgrößen werden dabei nicht direkt auf die 
Kosten bezogen, sondern sie bilden eine Variable der Verbrauchsfunktion und beschreiben den 
technisch-funktionalen Zusammenhang zwischen dem Kostentreiber und dem Ressourcenver- 
brauch im rechten Teil des Nomogramms. 304 Im linken Teü des Nomogramms findet mit Hilfe 
einer linearen Kostenfunktion eine monetäre Bewertung statt. Die Kostenarten werden über 
diese Funktion den Ressourcen zugeordnet. Dabei besteht auch die Möglichkeit, einer 
Ressource mehrere Kostenarten zuzuordnen. 



302 Diese Vereinfachung wird auch bei der Prozeßkostenrechnung vorgenommen. Vgl. Horväth/ Mayer (1989), 
S. 217. 

303 Vgl. auch Kilger (1993), S. 57ff. bzw. S. 312ff. 

304 Vgl. Tanner (1995), S. 44f.; Schuh (1993), S. 186. Es ist auch möglich nicht-lineare Zusammenhänge 
darzustellen. 
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Zur Variantenkalkulation wird für alle betroffenen Untemehmensressourcen der variantenab- 
hängige Werteverzehr abgebildet . 305 In den variantenabhängigen Untemehmensbereichen 
werden die für variantenrelevante Tätigkeiten beanspruchten Ressourcen in Abhängigkeit von 
Bezugsgrößen anhand von Verbrauchs- bzw. Kostenfunktionen beschrieben . 306 

In einem ersten Schritt werden die variantenrelevanten Unternehmensbereiche definiert. Dazu 
wird die Variantenabhängigkeit einer Abteilung und ihr Beitrag zu den Gesamtkosten im 
Unternehmen als Kriterium herangezogen. Anschließend erfolgt in den ausgewählten Bereichen 
eine Tätigkeitsanalyse und die Ermittlung des Varianteneinfluß auf die einzelnen Tätigkeiten, 
d.h. welche Tätigkeiten sind von der Variantenvielfalt betroffen, welche Bezugsgrößen sind für 
den variantenabhängigen Werteverzehr verantwortlich und wie hoch ist der Aufwand für die 
einzelnen Ressourcen. Dieser Zusammenhang wird durch Verbrauchsfiinktionen beschrieben. 
Für alle variantenrelevante Tätigkeiten werden die Verbrauchs- und Kostenfunktionen 
aufgestellt . 307 

In der Terminologie der Kostenrechnung ist die RPK in der Anwendung für die Variantenbe- 
wertung als Partialkostenrechnung konzipiert . 308 Es werden nur die variantenabhängigen 
Untemehmensbereiche auf variantenabhängige Teilprozesse hin untersucht. In den Teilprozes- 
sen wird in varianteninduzierten und variantenneutralen Ressourcenverbrauch und die damit 
verbundenen Kosten unterschieden. 

Durch die RPK wird eine lebenszyklusbezogene Kostenrechnung von Produkten angestrebt. 
Der Anwendungsbereich ist die Produktplanung. Der einmalige und laufende Ressourcenver- 
zehr kann abgebildet werden. Vorteilhaft gegenüber der Prozeßkostenrechnung ist, daß es eine 
Trennung zwischen der Verbrauchs- und Kostenfunktion gibt, die es auch erlaubt, Änderungen 
der Kostendaten ohne erneute Analyse der Prozesse durchzuführen. Zudem lassen sich 
Modifikationen an Produkten, Prozessen und Kosten getrennt analysieren und ausweisen. Es 
können somit die durch Prozeßgestaltung und Produktverbesserung resultierenden Veränderun- 
gen des Ressourcenverzehrs dargestellt werden . 309 

Wesentliche Kritikpunkte an diesem Verfahren ergeben sich zum einen daraus, daß die 
Erstellung der Nomogramme sehr aufwendig ist, worunter die Praktikabilität leidet . 310 Zum 
anderen unterstellt dieses Verfahren, daß für alle Varianten die Ressourcenabhängigkeit 
aufgestellt werden kann. Daraus resultiert aber bei hoher Variantenvielfalt mit einer entspre- 
chend großen Anzahl Bewertungsobjekte, daß der Berechnungsaufwand immens ansteigt und 



305 Vgl. Schuh (1988), S. 102ff. und Eversheim / Schuh/ Caesar (1989), S. 57ff. 

306 Damit folgt die RPK dem Ansatz der relativen Einzelkostenrechnung nach Riebel, indem nämlich nur die für 
Varianten relevante Ressourcen verbräuche bzw. Kosten als Teil der Gesamtkosten berücksichtigt werden. 

307 Vgl. Eversheim/ Kümper (1993), S. 235ff. 

308 Vgl. Schuh (1997), S. 37. 

309 Vgl. Schuh/ Kaiser (1994), S. 79; Schuh/ Steinfatt (1993), S. 344-346. 

310 Nachteilig ist der erhebliche Aufwand bei der Datenaufnahme und die hohen Anforderungen an die 
Datenqualität. Zudem können bestehende Kostenrechnungssysteme nur eingeschränkt in Anspruch genommen 
werden. Vgl. Bartuschat (1995), S. 51. 
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somit nicht mehr zu bewältigen ist. Das Verfahren erscheint demnach nur für eine begrenzte 
Variantenzahl geeignet. 

4.2.4 Merkmalsbezogene Plankalkulation nach Lackes 

Einen auf der flexiblen Plankostenrechnung basierenden Ansatz zur Variantenkalkulation stellt 
der Ansatz von Lackes dar . 311 Ein entscheidendes Kriterium ist dabei die Definition des für den 
Planungszeitraum gültigen Kostenträgers als Kalkulationsobjekt. 

Lackes schlägt eine merkmalsbezogene Plankalkulation für jede absatzspezifische Variantenaus- 
prägung vor. Jede absatzspezifische Variantenausprägung ist ein Kostenträger. Durch die 
merkmalsbezogene Plankalkulation wird für die Variantenfertigung eine an den Variantenattri- 
buten ausgerichtete, merkmalsbezogene (Plan) Kalkulation konzipiert, die ein Anwachsen der 
Kostenträgerzahl vermeiden soll. Im Gegensatz zur traditionellen enderzeugnisorientierten 
Kalkulation differenziert die merkmalsbezogene Plankalkulation bei Variantenfertigem in der 
Wahl der Kostenträger. Zielsetzung ist dabei die Verringerung der Kalkulationsobjekte. 

Die unterschiedlichen Produktvarianten eines Produkts werden merkmalsabhängig dargestellt. 
Jedem Merkmal ist ein Objektbereich mit entsprechenden Ausprägungsaltemativen zugeordnet. 
Eine bestimmte Produktvariante ist dann eine Kombination dieser Merkmale. Für die 
Betrachtung werden nur die Merkmale herangezogen, in denen sich die Varianten vom 
Standardprodukt unterscheiden. Damit kann eine erhebliche Verringerung des Kalkulationsauf- 
wandes erreicht werden. 

Unter dem Aspekt des Entscheidungsbezugs werden die Merkmale in vom Kunden bestimmte, 
absatzspezifische und fertigungsspezifische Merkmale, die logisch aus den Ausprägungen 
anderer Merkmale abzuleiten sind, differenziert. Eine Variante unterscheidet sich somit von der 
Grundversion durch absatzspezifische und fertigungsspezifische Merkmale. Um die Fälle der 
Ausstattungsaltemative der Zusatzausstattung - der Kunde wählt keine Alternative - mit 
einbeziehen zu können, wird für die Zusatzausstattung der Attributwert , Jeeine“ vorgegeben. 

Die Grundversion des Produktes wird als primärer Kostenträger definiert. Sekundäre 
Kostenträger sind alle vom Kunden festzulegenden Ausstattungsmerkmale. Allerdings 
entscheidet der Kunde bei Produktvarianten 312 nicht nur binär über den Kauf oder Nicht-Kauf, 
sondern er kann neben der Grundsatzentscheidung zum Kauf noch sekundäre Entscheidungen 
über Ausstattungsmerkmale treffen. Diese, vom Kunden festzulegenden Ausstattungsmerkmale, 



311 Vgl. Lackes (1991), S. 87ff.; Lackes (1989), S. 314ff. Zur Darstellung der flexiblen Plankostenrechnung 
vgl. Kilger (1981), S. 65ff. 

3,2 Lackes definiert als Varianten eines Produktes „alle Ausführungen, die den gleichen Grundaufbau haben und 
sich nur in einigen Ausstattungsmerkmalen unterscheiden.“ Vgl. Lackes (1991), S. 89 und Lackes (1989), 
S. 314. 
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sind als eigene, sekundäre Kostenträger zu betrachten, für die Absatzpreise gebildet werden 
müssen . 313 

Für die Grundversion wird eine „normale“ Plankalkulation durchgeführt. Die nicht im 
Grundmodell befindlichen Variantenattribute werden als sekundäre Kostenträger jeweils mit 
ihrer geplanten Selbstkostenveränderung gegenüber den geplanten Selbstkosten des 
Grundmodells kalkuliert. Die relativen Selbstkosten (relativ zu den Kosten des Grundmodells) 
des sekundären Kostenträgers setzen sich zusammen aus den direkten Selbstkosten des 
sekundären Kostenträgers abzüglich der Herstellkosten der abhängigen fertigungsspezifischen 
Merkmalsattribute sowie den mittelbaren Zusatzkosten im Fertigungsbereich. 

Normalerweise werden in der Grundversion die preiswertesten Alternativen der Varianten- 
merkmale eingebaut, um mit einem günstigen Basispreis werben zu können. Die relativen 
Selbstkosten werden somit i.d.R. nicht negativ. Für den sekundären Kostenträger kann dann 
als Differenz zwischen dem Aufpreis für die Ausstattung und den relativen Selbstkosten ein 
relativer Deckungsbeitrag definiert und somit Entscheidungen bezüglich des Produktmixes 
unterstützt werden. 

Die merkmalsbezogene Plankalkulation und die vorgestellte Konzeption der Definition der 
Kostenträger führt zu einer Verringerung der Kalkulationsobjekte. Lackes 314 empfiehlt den 
Einsatz dieser Methode für eine konstruktionsbegleitende Kalkulation. Damit ist er in der Lage, 
grobe Kosteninformationen zu generieren. Im Prinzip basiert die Kalkulation auf einer flexiblen 
Plankostenrechnung sowie einer Deckungsbeitragsrechnung. Die Verrechnung der variantenin- 
duzierten Kosten in den direkten Bereichen ist dadurch gut möglich. 

Der Vorteil dieser Methode liegt in einer weitreichenden Reduzierung der Kalkulationsobjekte, 
wodurch ein Beitrag zur Handhabung der Variantenvielfalt erreicht wird. Nachteilig ist, daß sich 
die Betrachtung schwerpunktmäßig auf die Bereiche Konstruktion und Fertigung bezieht und 
damit die Anforderungen in den indirekten Bereichen nicht berücksichtigt werden. Es findet 
keine prozeßorientierte Kostenbetrachtung statt und die Kosten in den indirekten Bereichen 
werden nicht nach variantenrelevanten Gesichtspunkten differenziert ausgewiesen. Es wird 
keine Unterscheidung in einmalige und mehrmalige Aktivitäten vorgenommen. 

4.2.5 Variantenkostenrechnung nach Pfeiffer 

Die Variantenkostenrechnung nach Pfeiffer 215 baut auf der Zuschlagskalkulation auf 
Vollkostenbasis auf. Zielsetzung ist die Bestimmung der Gesamtkosten einer neuen Produkt- 
variante über den gesamten Lebenszyklus. Diese Rechnung wird prognostisch und perioden- 
übergreifend am Anfang des Lebenszyklusses durchgeführt. Es werden die Kostenanteile der 
Gemeinkosten abgegrenzt, die für variantenspezifische Tätigkeiten entstehen. Zunächst sind 



3,3 Lackes (1989), S. 316 weist daraufhin, daß auch ein Absatzpreis von „Null“ in Frage kommt. Dies tritt auf, 
wenn z. B. mehrere Farben ohne Aufpreis zur Verfügung stehen. 

314 Lackes (1991), S. 97. 

3,5 Vgl. Pfeiffer et al. (1992), S. 868ff. 
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dazu alle Aktivitäten, und damit Kostenquellen, die im Laufe des Lebenszyklusses für eine 
Variante anfallen sowie die dazugehörigen organisatorischen Abteilungen qualitativ zu erfassen. 
Die relativen, variantenabhängigen Anteile werden dann auf Grundlage von Interviews 
quantifiziert. 

Für die Kalkulation werden die Kosten angesetzt, die die Variante in den Gemeinkostenstellen 
verursacht hat. Diese variantenbezogenen Anteile werden dann von den Gemeinkosten der 
Vorkalkulationsschemata der bestehenden Zuschlagskalkulation abgegrenzt, um anschließend 
die spezifischen Kosten der untersuchten Varianten berechnen zu können. 

Die Kostenermittlung für eine Variante basiert auf einem Checklistensystem, in dem für jede 
Abteilung der Zeitbedarf für die Einführung einer neuen Variante quantifiziert wird. Die Kosten 
werden durch Multiplikation der Zeitquantitäten und den entsprechenden Abteilungsstunden- 
sätzen multipliziert und die spezifischen Abteilungseinzelkosten addiert. Eine Variante wird 
hierarchisch aus der Erzeugnisgruppe und einem Grundtyp abgeleitet, ohne eine genauere 
Abgrenzung vorzunehmen. In der Variantenrechnung werden alle Kosten den Erlösen über den 
Produktlebenszyklus gegenübergestellt. Sie können in durchschnittliche variantenspezifische 
Kosten aufgeteilt werden. Für die Berechnung des Gesamtergebnisses der Variante werden die 
spezifischen Investitionen subtrahiert. 

Dieser Ansatz berücksichtigt mögliche Kostenquellen in allen Phasen des Produktlebens- 
zykluskonzepts und die Investitionsrechnung im Sinne einer strategischen Kalkulation. Er baut 
auf den Grundsätzen der prozeßorientierten Kalkulation auf und quantifiziert den Ressourcen- 
bedarf in den indirekten Bereichen. Die Verrechnung der ermittelten, variantenspezifischen 
Kosten mit der Zuschlagskalkulation ist allerdings unübersichtlich. Die variantenspezifischen 
Anteile jeder Variante und der Funktionsbereiche müssen geschätzt werden, wobei es sich als 
nachteilig erweist, daß die Trennung zwischen varianteninduzierten und nicht variantenindu- 
zierten Gemeinkosten sehr aufwendig ist. Das Verfahren ist für das Vorfeld einer Variantenpla- 
nung konzipiert und daher für eine kontinuierliche Variantenkostenrechnung weniger geeignet. 

4.2.6 Merkmalsbasierte Zuschlagskalkulation zur Variantenbewertung nach 
Bartuschat 

Dieser Ansatz zur Kostenbewertung von Produktvarianten baut auf der Zuschlagskalkulation 
auf. 316 Die Basis des Verfahrens liegt in der Bestimmung von variantenbezogenen Merkmals- 
faktoren, die in quantitative und qualitative Faktoren unterschieden werden können. 

Quantitative Faktoren können weiter danach unterteüt werden, ob sie produktvielfaltsabhängig 
sind, z.B. von der Variantenzahl oder produktvolumenabhängig sind, z.B. von der Stückzahl. 
Qualitative Faktoren sind z.B. Komplexität und Abstimmungsaufwand. Zur Variantenkalkula- 
tion werden die Einzelkosten direkt auf die Kostenträger verteilt. Zur Verteilung der 
Gemeinkosten wird das Variantenspektrum mit spezifischen Merkmalsfaktoren bewertet. Bei 
mehreren Merkmalsfaktoren je Kostenart werden zusätzliche Gewichtungsfaktoren eingeführt. 
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Aus den Dimensionen Varianten, Merkmalen, Kostenarten kann ein Quader aufgespannt 
werden, der den Zusammenhang zwischen den variantenbezogenen Merkmalen und der 
Berechnung der variantenabhängigen Kosten verdeutlicht. Im Unterschied zu traditionellen 
Kalkulationsverfahren erfolgt die Berücksichtigung der variantenspezifischen Nutzung von 
Untemehmensfünktionen durch eine Merkmalsanalyse als Basis der Kostenbewertung. 
Grundlage ist das bestehende Kostenrechnungssystem. Somit kann die umfangreiche 
Datenaufnahme einer Prozeßkostenrechnung umgangen und die Nachteile der unzureichenden 
Zuweisung von Gemeinkosten durch die Zuschlagskalkulation vermieden werden. 

Die Gemeinkostenanteile werden nach Maßgabe quantitativer und qualitativer Merkmalsfaktoren 
verteilt und dann gewichtet. Damit wird allerdings eine analytische Genauigkeit vorgetäuscht, da 
gerade die qualitativen Faktoren nur eine bloße Abschätzung, z.B. über den 
Abstimmungsaufwand, darstellen. Bei den quantitativen Faktoren, z.B. „Teüeanzahl“ und 
„Durchlaufzeit“ ist kritisch zu hinterfragen, ob das geeignete Bezugsgrößen sind. Als ein 
weiterer Kritikpunkt ist anzumerken, daß keine Reduzierung der Kalkulationsobjekte 
vorgenommen wird. Damit ist der Ansatz auch nur für eine begrenzte Variantenvielfalt geeignet. 

4.2.7 Weitere Ansätze 

Nachfolgend werden als weitere Ansätze, die zwar nicht für eine Variantenkalkulation 
entwickelt wurden, aber dennoch in einzelnen Konzeptelementen Lösungsansätze bieten 
können, das Target Costing und Ansätze zum Gemeinkostenmanagement beschrieben. 

4 . 2 . 7 . 1 T arget Costing 

Das Target Costing - oder auch Zielkostenmanagement 317 - ist kein Kostenrechnungssystem im 
eigentlichen Sinne, sondern es handelt sich vielmehr um „...einen umfassenden Kosten- 
planungs-, -steuerungs- und -kontrollprozeß, eingebettet in den Gesamtprozeß der Produktent- 
stehung“. 318 

Entwickelt wurde der Ansatz in den 70er Jahren in japanischen Unternehmen, in Deutschland 
wird er jedoch erst seit Ende der 80er Jahre betrachtet. 319 Das Target Costing entstand aus dem 
Bedürfnis heraus, im Hinblick auf den Lebenszyklus eines Produktes frühzeitig Kosteninfor- 
mationen für Planungs-, Steuerungs- und Kontrollzwecke zu erhalten, die aus den Strukturen 
der Absatzmärkte und den verfolgten Untemehmensstrategien abzuleiten sind. 320 Der 
Grundgedanke besteht darin, die unternehmensinternen Vorstellungen und die externen 
Kundenerwartungen über ein neues Gut bereits in der Entwurfsphase aufeinander abzustimmen. 



316 Vgl. Bartuschat (1995), S. 52 ff. 

317 Die Begriffe Target Costing und Zielkostenmanagement können synonym verwendet werden. Vgl. u.a. 
Seidenschwarz (1993). 

318 Horväth/ Seidenschwarz (1992), S. 143. 

319 Vgl. Seidenschwarz (1993), S. 22ff; Horväth/ Niemand/ Wolbold (1993), S. lff. 

320 Vgl. Freidank (1994), S. 224. 
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Im Mittelpunkt steht dabei nicht das technologisch machbare, sondern die Anforderungen der 
Kunden, deren Preisbereitschaft und, daraus abgeleitet, die Kostenvorgaben aus dem Markt . 321 

Den Ausgangspunkt für das Target Costing stellt die Planung der Zielkosten für neue 
Erzeugnisse dar. Von den unterschiedlichen Methoden ist besonders die „Market-into- 
Company“ Methode relevant, bei der die Zielkosten unmittelbar aus den am Kundenmarkt 
erzielbaren Preisen und der Gewinnplanung des Unternehmens abgeleitet werden . 322 Zur 
Bestimmung des am Kundenmarkt erzielbaren Preises sind aus den Kundenerfordemissen 323 
und Wettbewerbsangeboten die Anforderungen an die potentiellen Produkte zu formulieren. 
Damit stellt sich gleichzeitig die Frage nach den auf dem Zielmarkt angebotenen Varianten . 324 

Der strategische Ansatz des Target Costing ist durch ein Kostenrechnungssystem zu 
unterstützen, idealerweise im Zusammenspiel mit einer prozeßorientierten Kostenrechnung . 325 
Diese sollte in der Lage sein, den Entscheidungsträgem zur Wahl von Wettbewerbsstrategien 
hinreichende Informationen über die zu erwartenden, beziehungsweise tatsächlichen 
Erzeugniskosten zu liefern . 326 Die Ermittlung der Plan-Standardkosten als Vergleichsgröße mit 
den „allowable costs “ 327 besitzt bereits in der Entwurfs- und Entwicklungsphase eines 
Produktes im Sinne des sogenannten life-cycle-costing 328 herausragende Bedeutung. Als 
Instrument zur strategischen Kalkulation zur Ermittlung der Plan-Standardkosten bietet sich 
insbesondere eine als Prozeßkostenrechnung ausgebaute Voll-Plankostenrechnung an , 329 da 
dieses System aufgrund seines Marktbezugs in der Lage ist, „...die betriebswirtschaftlichen 
Auswirkungen von Entscheidungen über die gesamte Wertschöpfimgskette hinweg, quasi als 
Ergänzung zu den traditionellen Kalkulationsmethoden darzulegen und Wege zur Quantifizie- 
rung dieser administrativen Prozesse aufzuzeigen “. 330 Ein Hauptbestandteil des Zielkostenma- 
nagements ist die entwicklungsbegleitende Kalkulation der Produkte und Komponenten bereits 
in frühen Phasen des Entwicklungsprozesses . 331 

Der Ansatz des Target Costings ist für den Einsatz in der Produktentwicklung und Konstruktion 
konzipiert worden. In der Phase der Produktgestaltung wird eine kostenbasierte Gestaltung von 
Funktionen und Komponenten unterstützt. Dabei werden die Kundenbedürfnisse berücksich- 



321 Vgl. Laker (1995), S. 14. 

322 Vgl. Seidenschwarz (1993), S. 6ff. 

323 Im Hinblick auf die Kundenerfordemisse ist die Bewertung bestimmter Produktkomponenten im Hinblick auf 
die persönlichen Nutzenpräferenzen vorzunehmen. 

324 Vgl. Seidenschwarz (1993), S. 94. 

325 Vgl. Horväth/ Seidenschwarz (1992), S. 144 und Freidank (1993), S. 387-406 präferieren die 
Prozeßkostenrechnung, während Schuh/ Groos/ Hermann (1995), S. 44ff. für ein Ressourcenorientiertes 
Target Costing, die RPK empfehlen. 

326 Vgl. Strecker (1991), S. 199. 

327 Vgl. Franz (1992a), S. 1501. 

328 Hierbei ist zu analysieren, ob über den Lebenszyklus des Erzeugnisses betrachtet, die vom Markt „erlaubten 
Kosten“ die Stück-Standardkosten voraussichtlich decken werden. 

329 Vgl. Ahlert (1992), S. 245ff.; Horväth/ Seidenschwarz (1992), S. 144; Seidenschwarz (1991), S. 201. 

330 Strecker (1991), S. 201. 
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tigt. Kostenobergrenzen des Gesamtprodukts werden über die Funktion des Produkts bis auf 
dessen Komponenten heruntergebrochen. Die Aufspaltung der Kostenobergrenzen erfordert 
Gewichtungsfaktoren, die z.B. mittels der Conjoint- Analyse festgelegt werden können. 332 Das 
ist allerdings kritisch zu beurteilen, da nicht alle Produktfunktionen erfaßt und gewichtet werden 
können. 333 

4 . 2 . 7 . 2 Konzepte des Gemeinkostenmanagements 

Unter Gemeinkostenmanagement wird das gezielte Einwirken auf Höhe, Verlauf und Struktur 
der in den Unternehmen anfallenden Gemeinkosten verstanden. 334 Aufgrund der Verlagerung 
der direkten hin zu den indirekten Tätigkeiten sind die Kostenblöcke in den Gemeinkostenberei- 
chen in den letzten Jahren im Verhältnis zu den Fertigungsbereichen überproportional gestiegen. 
In der Praxis existiert daher die Notwendigkeit, für die Gemeinkostenbereiche eine analytische 
Methode der Kostenvorgabe und der Wirtschaftlichkeitskontrolle zu entwickeln. 335 

Variantenvielfalt wirkt sich besonders auf die Erhöhung der Kosten in den Gemeinkostenberei- 
chen aus. Nachfolgend wird daher untersucht, inwieweit die Konzepte des Gemeinkosten- 
managements geeignet sind, dies zu bewerten, bzw. zur Reduzierung beitragen können. 

Das auf die mengenmäßige Betrachtung unternehmerischer Potentiale ausgerichtete Ressour- 
cenmanagement kann vom wertorientierten Gemeinkostenmanagement abgegrenzt werden. Die 
innerhalb des Ressourcenmanagements getroffenen Entscheidungen beschränken aber die 
Aktionsspielräume des Gemeinkostenmanagements. Eine Möglichkeit zur verursachungsge- 
rechten Verrechnung von Gemeinkosten sind wertanalytische Ansätze, die detaüliert die Kosten 
der zur Produkterstellung notwendigen Tätigkeiten erfassen. Im folgenden werden die Ansätze 
des Gemeinkostenmanagements, die (administrative) Wertanalyse nach DIN 69910, das Zero- 
Base Budgeting und die Gemeinkosten- Wertanalyse, welche alle auf dem heuristischen Prinzip 
der Funktionalanalyse basieren, skizziert. 336 

Wertanalyse nach DIN 69910 

Die Wertanalyse stellt ein Konzept zur systematischen Durchdringung von Produkten mit der 
Zielsetzung einer abgestimmten Beeinflussung von Kosten und Nutzen in Richtung einer 
Wertsteigerung dar. Basierend auf den Nutzenanforderungen wird das zu analysierende 
Produkt, bereits in der Entwicklungsphase, in seine Produktfunktionen zerlegt und deren 
Kosten geschätzt. Daraus kann ein Optimierungspotential abgeleitet werden. 337 



331 Zur Vorgehensweise des Target Costings vgl. Seidenschwarz (1993) u.a. auch Schuh/ Groos/ Hermann/ 
Spreitzer (1995), S. 46, die das Target Cost Deployment vorstellen. 

332 Zur Darstellung der Conjoint-Analyse vgl. Abschnitt 5.2.4. 

333 Vgl. Seidenschwarz (1993), S. 211ff. 

334 Vgl. Reiß/ Corsten (1990), S. 390. 

335 Vgl. Jehle (1992), S. 1506. 

336 Vgl. Lorson (1993), S. 177; Jehle (1992), S. 1509 u. 1518; Beinhauer/ Schellhaas (1994), S. 97-116. 

337 Vgl. zur Wertanalyse und zur Vorgehensweise u.a. Hahn (1970), S. 1-5; Jehle (1992), S. 1516; Jehle (1995), 
S. 145-165. 
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Die Wertanalyse bezieht sich auf die Produkte und auch auf die innerbetrieblichen Leistungen, 
für die jeweils untersucht wird, welche Kosten sie aus Sicht der Produzenten verursachen und 
welcher Nutzen von den Abnehmern beigemessen wird. Dieses Verhältnis kann einerseits durch 
eine Erhöhung des Nutzwerts für den Kunden, zum anderen durch wirtschaftlichere 
Leistungserstellung verbessert werden. Die Wertanalyse zielt somit auf Kostensenkungen, als 
auch Leistungsverbesserungen in allen betroffenen Unternehmensbereichen einschließlich des 
Gemeinkostensektors . 3 3 8 

Zero-Based-Budgeting 

Mit dem Zero-Based-Budgeting (ZBB) wird das Ziel verfolgt, Gemeinkosten zu senken und die 
verfügbaren Ressourcen wirtschaftlich einzusetzen . 339 Es wird somit eine optimale Allokation 
der Ressourcen im administrativen Bereich angestrebt. Ausgehend von einem Basisniveau 
„Null“, werden alle Aktivitäten der Gemeinkostenbereiche auf ihre Notwendigkeit, die Art und 
den Umfang der Leistungen und deren Wirtschaftlichkeit hin untersucht. Im Gegensatz zu 
herkömmlichen Methoden der Budgetaufstellung wird das Budget der Vorperiode in Frage 
gestellt. 

Grundsätzlich werden alle Tätigkeiten in den Gemeinkostenbereichen zur Disposition gestellt 
und kritisch hinterfragt, um die Gemeinkosten zukunftsorientiert zu ermitteln, die entstehen 
würden, wenn das Unternehmen neu errichtet werden würde. Mit einer ZBB geht keine 
permanente Planung und Kontrolle der gefundenen Aktivitäten einher, und sie stellt damit ihre 
einmal gefundenen Ergebnisse langfristig wieder zur Disposition. 

Gemeinkostenwertanalyse 

Die Gemeinkostenwertanalyse (GWA) hat zum Ziel, durch Abbau des nicht wertschöpfenden 
Anteils in den Gemeinkostenbereichen, zur Kostensenkung beizutragen . 340 Die GWA ist 
allerdings kein Verfahren, um dauerhaft und periodisch Kosten für einzelne Produkte und 
Prozesse bereitzustellen. Zielsetzung ist die Erarbeitung eines konkreten Maßnahmenkatalogs 
zur Umsetzung von Einsparungsideen . 34 1 Dabei ist es maßgeblich, daß nur noch solche 
Leistungen angeboten werden, die durch ein entsprechendes Verhältnis von Kosten und Nutzen 
gerechtfertigt sind. Die Gefahr in der Anwendung liegt in der Dominanz des Kostenrechnungs- 
ziels. Es fehlen konkrete Ansätze, um die Leistungsfähigkeit eines Unternehmens und damit 
auch die Erfolgsaussichten am Markt zu verbessern . 342 

Die Wertanalyse kann in der Produktentwicklung zur Variantenplanung eingesetzt werden, 
indem sie die Entwicklung einer Produktlinie im Hinblick auf die Kundenwünsche unterstützt. 
Sie kann auch für ein projektmäßige Analyse in der Marktphase eingesetzt werden. Eine 



338 Vgl. Jehle (1992), S. 1516; Bronner (1981), S. 72. 

339 Vgl. Phyrr (1970), S. 1 1 lff.; Meyer-Piening (1990) auch als Zero-Base-Planning bezeichnet. 

340 Vgl. Roever (1982), S. 249ff. ursprünglich wurde die GWA von McKinsey entwickelt („Overhead Value 
Analysis - OVA“); vgl. auch Huber (1987), S. lOf. 

341 Zur Projektorganisation und der eigentlichen Durchführung vgl. u.a. Jehle (1992), S. 1509ff. 

342 Vgl. Gutzier (1992), S. 124ff. 
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kontinuierliche Betrachtung, wie sie das Variantenmanagement erfordert, ist damit nicht 
möglich. 

Die Gemeinkostenwertanalyse und das Zero-based-budgeting sind ebenfalls darauf ausgerichtet 
im Gemeinkostenbereich zur Kostenreduzierung beizutragen. Aufgrund ihrer Konzeption sind 
sie zur einmaligen Festlegung des Leistungsniveaus der untersuchten Bereiche anzuwenden und 
eignen sich nicht für eine kontinuierlich durchzuführende Variantenkostenrechnung. 

4.3 Zwischenfazit 

Die wesentlichen Anforderungen an eine Variantenkostenrechnung resultieren aus der 
Forderung nach einer verursachungsgerechten Verrechnung der Kosten indirekter Bereiche, der 
Reduzierung der Betrachtungsobjekte und der Unterscheidung in einmalige und mehrmalige 
Aktivitäten. 

Eine Betrachtung der bestehenden Kostenrechnungsverfahren, die hierfür in Betracht kommen 
könnten, ergibt, daß diese für eine entscheidungsorientierte Variantenbewertung nur bedingt 
geeignet sind. Eine verursachungsgerechte Kostenverrechnung der entsprechenden Kostenan- 
teüe ist für einzelne Produktvarianten mit Hilfe der traditionellen Kostenrechnungssysteme, 
besonders aufgrund der unzureichenden Berücksichtigung indirekter Leistungsbereiche, nicht 
möglich. Durch leistungsgerechte Verrechnung nur der direkten Kosten kann es sogar zur 
Befürwortung einzelner Varianten kommen, was letztlich zu Kostensteigerungen in den 
Gemeinkostenbereichen führt. Die Grenzplankostenrechnung eignet sich dabei primär zum 
Einsatz in den direkten Untemehmensbereichen. In den indirekten Bereichen bleibt die 
Grenzplankostenrechnung jedoch undifferenziert. Dagegen ist die Prozeßkostenrechnung eher 
in der Lage, auf Kosteneinflüsse von Produktkomplexität und Variantenvielfalt hinzuweisen. 
Eine Weiterentwicklung der Grenzplankostenrechnung stellt die prozeßkonforme Grenzplan- 
kostenrechnung dar, in der auch die indirekten Bereiche berücksichtigt werden können. 

Die dargestellten neueren Ansätze, die teilweise im Hinblick auf eine Variantenkalkulation 
konzipiert wurden, lösen zwar die Bewertungsprobleme der traditionellen Ansätze, allerdings 
sind sie darauf ausgerichtet, alle Varianten zu kalkulieren. Damit ist ihre Anwendung wiederum 
auf Produkte mit einer begrenzten Anzahl an Varianten beschränkt. Eine Ausnahme stellt der 
Ansatz von Lackes dar, der durch eine merkmalsorientierte Grundrechnung eine Reduktion der 
Kalkulationsobjekte erreicht. Allerdings führt er keine Betrachtung der indirekten Bereiche 
durch. Einen Gesamtüberblick über die Vor- und Nachteile der diskutierten Verfahren im 
Hinblick auf eine Variantenbewertung vermittelt Abbildung 4-5. 
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Kostenrechnungsansatz 


Stärken 


Schwächen 


Traditionelle 

Kostenrechnungssysteme 


• Grenzplankostenrechnung sehr weit verbreitet und anerkannt 

• Stärken im direkten Kostenbereich 

• Integration zu prozeßkonformer Grenzplankostenrechnung 
möglich 


• Traditionelle Zuschlagskalkulation zu undifferenziert 

• Relevanzverlust aufgrund steigendem Gemeinkostenanteil 

• Besonderheiten der Vanantenvielfalt werden nicht 
berücksichtigt 


Prozeßkostenrechnung 


• Verdeutlicht Kostenwirkungen der Vanantenvielfalt in den 
indirekten Bereichen 

• Unterstützt strategische Entscheidungen 


• Definition von Beziehungszusammenhängen zwischen Produkt 
und Prozeß 

• Darstellung der Vanantenabhängigkeit 


Ressourcenorientierte 

Prozeßkostenrechnung 


• Darstellung Zusammenhang zwischen Ressourcen, Prozessen 
und Produkten 

• Bildung von Verbrauchsfunktionen 


• Großes Datenvolumen 

• Hoher Erfassungsaufwand 


Merkmalsorientierte 
Plankalkulation von 
Varianten (Lackes) 


> Grundlage ist flexible Plankostenrechnung 
• Verringerung der Betrachtungsobjekte 
» Differenzierung in primäre und sekundäre Kostenträger 


• Schwerpunkt auf Konstruktion und Fertigung 

• Keine Berücksichtigung indirekter Bereiche 

• Keine Prozeßonentierung 


Variantenkostenrechnung 
(PfeifTer et al.) 


• Lebenszyklusbetrachtung 

• Baut auf prozeßonentierter Kalkulation auf 

• Quantifiziert Ressourcenbedarf in indirekten Bereichen 


• Vanantenspeziflscher Anteil ist zu schätzen 

• Sehr aufwendig 

• Konzipiert für Vanantenplanung 


Ansatz nach Bartuschat 


• Berücksichtigung vanantenspeziflscher Nutzung durch 
Merkmalsanalyse 

• Zusammenhang zwischen variantenbezogenen Merkmalen und 
den Kosten 


• Gemeinkosten werden nach qualitativer und quantitativer 
Maßgabe verteilt und gewichtet (Scheingenauigkeit) 


Target Costing 


• Ableitung von Zielkosten aus den Kundenbedürfnissen 

* Entwicklungsbegleitende Kalkulaüon 


• Einsatzfeld ist Produktentwicklung 

• Nicht alle Vananten können erfaßt und bewertet werden 


Methoden des 
Gemeinkosten- 
managements 


* Tragen zur Gcmemkostensenkung bei 
» Analyse der Aktivitäten 


• Kontinuierliche Betrachtung ist nicht möglich 



Abbildung 4-5: Überblick über die Ansätze zur Variantenkalkulation 



Zusammenfassend ist festzustellen, daß für die Zielstellung einer integrierten Varianten- 
bewertung ein geeignetes Verfahren zu konzipieren ist, das auch bei einer hohen Vielfalt in der 
Lage ist, die Variantenentscheidung zu unterstützen. Entscheidend dabei ist, daß eine 
Reduzierung der Kalkulationsobjekte erreicht wird, die verursachungsgerechte Verrechnung 
auch der Kosten der indirekten Bereiche und eine Unterscheidung in einmalig und mehrmalig 
anfallende Kosten vorgenommen werden kann. Wie ein solcher Ansatz gestaltet werden kann, 
wird in Abschnitt 6.2 ausführlich beschrieben. 
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5 Nutzenermittlung 

Je besser es einem Unternehmen gelingt das angebotene Produktprogramm auf die differen- 
zierten Bedürfnisse der Konsumenten auszurichten, desto größer ist die Wahrscheinlichkeit, daß 
diese Güter den von den Konkurrenten angebotenen Alternativen vorgezogen werden. Als 
Nutzenmaximierer 343 wird der Kunde die Produktaltemative präferieren, die den größtmögli- 
chen Nutzen verspricht. Eine verstärkte Kundenorientierung kann somit als Chance für das 
langfristige Bestehen des Unternehmens am Markt gesehen werden. Allerdings ist dabei i.d.R. 
eine Zunahme der Variantenvielfalt der einzelnen angebotenen Produkte zu beobachten, die zum 
einen zwar unter dem Aspekt der Nutzenmaximierung auf Seiten der Kunden vorteilhaft ist, 
zum anderen aber auch erhöhte Kosten verursacht . 344 

Folglich ist eine integrierte Bewertung erforderlich, die neben den Kosten auch den durch 
Variantenvielfalt erzeugten Nutzen berücksichtigt. Die Nutzeneffekte der Variantenvielfalt sind 
zu identifizieren und zu bewerten. Im folgenden Abschnitt werden grundlegende Überlegungen 
zur Bewertung der Nutzenwirkungen von Produktvarianten durchgeführt, wobei das Konstrukt 
der Präferenz dabei als geeigneter Bewertungsmaßstab beschrieben wird. Im zweiten Abschnitt 
des Kapitels werden verschiedene Präferenzermittlungsmethoden diskutiert. Das dient als 
Grundlage der Entwicklung einer auf das Variantenmanagement abgestimmten Methodik zur 
Nutzenbewertung. 

5.1 Überlegungen zur Nutzenermittlung von Produktvarianten 

Eine wesentliche Ursache zur Variantenbildung liegt in dem Bestreben, den Nutzen, der mit 
dem angebotenen Produktprogramm erzielt werden kann, zu erhöhen . 345 Im folgenden ist zu 
untersuchen, wie der durch Variantenentscheidungen verursachte Nutzen bestimmt und 
quantifiziert werden kann. Nach der Klassifizierung der verschiedenen Nutzenaspekte wird 
erläutert, wie der Kundennutzen, als der für die weitere Betrachtung maßgebliche Nutzenaspekt, 
operationalisiert werden kann. Zur Messung des Kundennutzens kann dabei auf das Konstrukt 
der Präferenz zurückgegriffen werden. Die Darstellung der Anforderungen an 
Präferenzerfassungsmethoden beschließt diesen Abschnitt. 

5.1.1 Klassifizierung der Nutzenaspekte 

Der Nutzen, der mit einer Erhöhung der Variantenvielfalt verbunden ist, kann in den Nutzen für 
das Unternehmen und einen externen Nutzenaspekt, d.h. den Kundennutzen, unterschieden 
werden. 

Der Nutzen für das Unternehmen (interner Nutzen) durch die Bereitstellung von Gütern wird in 
Gewinn, Rentabilität, Untemehmenswachstum, Sicherheit, Kapazitätsauslastung und Prestige 



Vgl. Kotier (1989), S. 141. 
Vgl. Abschnitt 2.2. 

Vgl. Abschnitt 2.2.3. 
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gesehen . 346 Diese Größen können, in Abhängigkeit von den individuellen Untemehmenszielen, 
den Marktbedingungen und der Untemehmensposition weiter konkretisiert werden. Die 
marktorientierten Unternehmensbereiche erwarten bei einer hohen Variantenvielfalt als primäre 
Nutzenkomponente einen höheren Umsatz, bzw. einen größeren Marktanteil. Zusätzlich ist 
unter internem Nutzen auch die Nutzenkomponente der Vielfalt zu verstehen, die nicht direkt mit 
der Befriedigung eines Kundenwunsches und des damit getätigten Kaufes zu erklären ist, 
sondern auch andere durch das Angebot einer hohen Vielfalt positiv beeinflußten Maßgrößen, 
wie z.B. Image und Marktpräsenz. Dieser interne Nutzenaspekt steht synonym für eine bewußte 
Entscheidung für das Angebot einer oder mehrerer Varianten, denen kein entsprechender 
direkter Verkaufserlös gegenübersteht. Hierbei ist zu beachten, daß eine Produktvariante unter 
Umständen keinen positiven Deckungsbeitrag erwirtschaftet, es aber dennoch sinnvoll ist, diese 
Variante oder auch eine ganze Produktfamilie im Angebot zu lassen, da eine Herausnahme 
dieser Variante aus Sortimentsgründen negative Effekte auf andere Produkte haben könnte. 

Demgegenüber steht der Nutzen für die Kunden (externer Nutzen ), der durch das Produktange- 
bot erzielt werden kann. Grundlage hierbei ist ein marktorientierter Nutzenbegriff, als “...ein 
nur nach individuellen Maßstäben bewertbares und deshalb intersubjektiv nur schwer 
überprüfbares Maß an Bedürfnisbefriedigung ...“. 347 Kundenorientierte Unternehmen sind 
bestrebt, den Kundennutzen zu maximieren und passen daher das Produktprogramm 
notwendigerweise an veränderte Kundenbedürfnisse an. Dabei verändern sich die Kundenbe- 
dürfnisse infolge kultureller und anderer Einflüsse dynamisch . 348 Als Folge verändern sich auch 
die Qualitäts- und Produktmerkmale und deren Gewichtung im Zeitablauf . 349 Ein maßgeblicher 
Erfolgsfaktor für ein erfolgreiches Variantenmanagement ist demnach die Identifikation der 
Kundenwünsche und deren effiziente Umsetzung im Unternehmen, also eine Erhöhung des 
Nutzens durch eine gezielte Produktmodifikation . 350 

Der Kundennutzen ist eine auf den Abnehmer der Erzeugnisse bezogene Größe, die sich im 
Unternehmen durch den Verkaufserfolg niederschlägt. Die Präferenzbildung orientiert sich 
dabei an dem vom Produkt gestifteten Nutzen in Form der empfangenen Leistung. Vereinfacht 
dargestellt wird das Produkt dann gewählt, wenn die Differenz zwischen dem Bruttonutzen des 
Produkts den Preis übersteigt und damit ein Kundennutzen bzw. Nettonutzen verbleibt . 351 Der 
Bruttonutzen stellt die Gesamtheit aller Produktleistungen für den Kunden dar. Der Nettonutzen 
muß zum einen positiv sein, zum anderen größer als bei den Konkurrenzangeboten. 

Zur Unterstützung einer Variantenentscheidung und für die weitere Untersuchung wird eine 
Einschränkung auf die Betrachtung des Kundennutzens vorgenommen. Andere Nutzenaspekte 
der Variantenvielfalt für das Unternehmen werden in der weiteren Betrachtung vernachlässigt. 



Vgl. Nieschlag/ Dichtl/ Hörschgen (1997), S. 9. 

347 Nieschlag/ Dichtl/ Hörschgen (1997), S. 8. 

348 Vgl. auch die Ausführungen zu Wertewandel in Abschnitt 2.2. 

349 Vgl. Kotier (1989), S. 143 und S. 186. 

350 Vgl. Kucher / Simon (1987), S. 29. 

351 Vgl. Meffert (1998), S. 469; Simon (1992), S. 3; Kotier/ Bliemel (1995), S. 141ff.; Pümpin (1992), S. 75. 
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Das erscheint durchaus legitim, da empirische Untersuchungen eine tendenziell negative 
Abhängigkeit zwischen der Höhe der Vielfalt und dem Untemehmenserfolg aufzeigen . 352 

Beschränkt wird eine Methodik zur Bewertung des Kundennutzens durch die begrenzte 
Fähigkeit der Abnehmer, komplexe, insbesondere innovative Produkte zu bewerten. Oftmals ist 
der Gebrauchswert - und damit auch der Nutzen - eines Gutes erst nach eingehender 
Untersuchung und längerer Inanspruchnahme zu beurteilen . 353 Das bedeutet dann aber, daß das 
Image des Unternehmens oder auch des Produkts Einfluß auf die Produktwahl haben kann, und 
daß eine Unterscheidung zwischen Produktmerkmalen, die für den Abnehmer erkennbar sind 
und denen, die dem Kunden nicht deutlich werden, erforderlich ist . 354 

Gegenstand der weiteren Betrachtung ist nicht der Nutzen den ein Produkt bzw. ein 
neuentwickeltes Produkt erbringt, sondern der varianteninduzierte Nutzen, als der entschei- 
dungsrelevante Zusatznutzen, der durch eine vom Standardprodukt abweichende Variante bzw. 
durch die Hinzunahme weiterer Varianten verursacht wird. 

Zu beachten ist, daß der Nutzen der Variantenvielfalt von der Position des Produkts im 
Produktlebenszyklus abhängig ist. Für die Produktentwicklung und die Entsorgungsphase wird 
vereinfacht unterstellt, daß hier kein Nutzen aus einer spezifischen Vielfaltshöhe abgeleitet 
werden kann. Somit ist es für eine Nutzenbewertung ausreichend, nur die Marktphase zu 
betrachten. Innerhalb dieser ist die Produktdifferenzierung ein wesentliches Instrument des 
Marketing. Dabei spielt neben der quantitativen Differenzierung (Anzahl Varianten) der zeitliche 
Einsatz einer (geplanten) Produktdifferenzierung eine maßgebliche Rolle. 

5,1.2 Operationalisierung des Kundennutzens 

Im vorherigen Abschnitt ist der Kundennutzen als der Nutzenaspekt hervorgehoben worden, 
der im Rahmen dieser Arbeit zu untersuchen ist. Im folgenden wird der Kundennutzen näher 
spezifiziert und es wird dargelegt, wie der Kundennutzen operationalisiert werden kann. 

In der zugrundeliegenden Definition wurde betont, daß der Nutzen ein nur subjektiv und schwer 
überprüfbares Maß an Bedürfnisbefriedigung bei den Kunden darstellt. Kundenbedürfnisse 
beziehen sich im allgemeinen auf Qualitäts-, Preis- und Zeitaspekte. Der Kunde möchte eine 
Leistung mit den entsprechenden Eigenschaften zu einem fairen Preis sowie zum richtigen 
Zeitpunkt und ist dann zufrieden, wenn die Marktleistung seine Erwartungen in vollem Umfang 
erfüllt. Dabei kann weiter zwischen Kundenerwartungen und Kundenbedürfnissen unterschie- 
den werden . 355 Die Kundenerwartung ist ein Teilbereich der Kundenbedürfnisse, die dem 
Kunden bekannt ist und die er auch artikulieren kann. Kundenbedürfnisse dagegen sind weiter 
gefaßt und enthalten auch latent vorhandene, nicht artikulierbare Bedürfnisse. Mit einer 



352 Empirische Untersuchungen, z. B. Rommel (1993), Wildemann (1990a) zeigen, daß erfolgreiche 
Unternehmen eine vergleichsweise geringe Variantenvielfalt haben. 

353 Vgl. u.a. Hill / Rieser (1990), S. 20. 

354 Vgl. auch Abschnitt 6. 1.3.3. 

355 Vgl. Seghezzi (1996), S. 61f. 
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Variation der angebotenen Produkte soll das Kaufverhalten der Konsumenten durch die 
Möglichkeit einer besseren Bedürfnisbefriedigung beeinflusst werden. 

Die Bestimmungsfaktoren des Kaufverhaltens sind äußert vielschichtig und können in 
„interpersonelle“, wie etwa Kultur, gesellschaftliche Normen, und „intrapersonelle Bestim- 
mungsfaktoren“, wie Emotion, Werte, u.a., unterschieden werden . 356 Zur weiteren Betrachtung 
ist ein Konstrukt zu definieren, welches die oben definierte Variantenentscheidung unterstützt. 
Das heißt, es geht nicht darum den Kaufentscheidungsprozeß abzubilden, sondern es ist die 
relative Vorteilhaftigkeit einer Variante gegenüber einer anderen Variante oder gegenüber einem 
Zustand, in dem es keine Varianten zu dem ursprünglichen Produkt gibt, zu bewerten. 
Wettbewerber und andere Marktbedingungen sind hier nur von zweitrangiger Bedeutung. Es 
muß eine Beschränkung auf eine Größe vorgenommen werden, die als geeigneter Indikator zur 
Bewertung der Wahlentscheidung zwischen mehreren Alternativen genutzt werden kann. 

Zur Erklärung des unmittelbar beobachtbaren Kaufverhaltens können nicht unmittelbar 
beobachtbare Konsumentenreaktionen, wie etwa Motive und Emotionen, Einstellungen bzw. 
Images und Präferenzen herangezogen werden . 357 Solche theoretischen Konstrukte sind per 
definitione nicht direkt erfahrbar. Sie erhalten erst dann einen empirischen Bezug, wenn zu 
beobachtende und direkt meßbare Größen gefunden werden, die als Indikatoren für das 
Vorhandensein und die Ausprägung des theoretischen Merkmals dienen. 

Als geeigneter Indikator für die Wahlentscheidung zwischen Alternativen wird allgemein das 
Präferenzkonstrukt angesehen . 358 Werden die zur Wahl stehenden Produkte von den Kunden 
anhand des zu erwartenden Nutzens verglichen, ergibt sich die Präferenz aus der daraus 
resultierenden relativen „Vorziehenswürdigkeit “. 359 Die Erfassung und Analyse der Präferenz, 
die Kunden den Produktaltemativen im Wettbewerbsumfeld entgegenbringen, ist die 
Voraussetzung für eine Prognose der Produktwahlentscheidung . 360 

Aus konzeptionellen Gründen wird in dieser Arbeit unter dem Begriff der Präferenz die 
Darstellung der relativen Vorteilhaftigkeit von Alternativen ohne Berücksichtigung restriktiver 
Kauffaktoren verstanden . 361 Die Präferenz, als die Gesamtbewertung einer Produktaltemative, 
resultiert dabei aus der Wahrnehmung der Alternative in bezug auf die einzelnen Merkmale . 362 



J56 Vgl. Trommsdorff (1998), S. 29. 

357 Ein Bezugsrahmen zur Käuferverhaltensforschung liefert Meffert (1979), S. 25. 

358 Vgl. Bauer (1989), S. 132; Brockhoff (1993), S. 31; Schweikl (1985), S. 26. 

359 Präferenzen sind damit zwingend auf Alternativen bezogen. Vgl. Bauer (1989), S. 132; Nutzen und Präferenz 
stellen keine verschiedenen Konstrukte dar, sondern verschiedene Meßmethoden desselben Konstrukts. Unter 
Präferenz kann das Ergebnis eines Nutzenvergleichs verstanden werden. Vgl. Trommsdorff et al. (1980), 
S. 270. 

360 Vgl. Böcker (1986), S. 550. 

361 Vgl. u.a. Böcker (1986), S. 564. Im Gegensatz dazu kann Präferenz auch als Ergebnis eines 
Auswahlprozesses verstanden werden, in dem Kaufrestriktionen berücksichtigt werden. Vgl. Nieschlag/ 
Dichtl/ Hörschgen (1997), S. 328f.; Trommsdorff et al. (1980), S. 269ff.; Zeithaml (1988), S. 4f. 

362 Vgl. Schweikl (1985), S. 26. 
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Somit wird die Präferenz als eine handlungsfördemde Tendenz beschrieben, die damit als eine 
Meßgröße zur Bewertung des Kundennutzens herangezogen werden kann . 363 

Begrenzt wird die Aussagefähigkeit allerdings dadurch, daß sowohl die Bedürfnisstruktur der 
Konsumenten, als auch die Marktverhältnisse einem Wandel unterliegen und sich die empirisch 
festgestellte Präferenz in kurzer Zeit erheblich ändern kann . 364 Zu beachten ist auch, daß die 
Präferenz nur eine Kaufwahrscheinlichkeit darstellt, da der Nachfrager ebensogut kein Produkt 
wählen, bzw. die Kaufentscheidung hinauszögem kann . 365 

5,1.3 Anforderungen an ein Verfahren zur Präferenzerfassung 

Nach der Beschreibung der Präferenz als Indikator zur Messung des Kundennutzens ist im 
folgenden Abschnitt zu untersuchen, welche Anforderungen von einem Verfahren zur 
Präferenzerfassung erfüllt werden müssen. Dabei kann in allgemeine und spezifische Kriterien, 
die sich aus der Problematik der Variantenbewertung ergeben, unterschieden werden. Daran 
anschließend werden mögliche Skalenniveaus dargestellt. 

Die Fragestellung der Erfassung von Präferenzen und Einstellungen der Kunden bzw. 
potentieller Kunden, als ein Teilbereich der Marketingforschung , 366 hat neben den Kriterien der 
Erhebung von nur relevanten und aktuellen Informationen sowie der Berücksichtigung der 
Kosten und des Nutzens der Erhebung, besonders die Reliabilität, die Validität und die 
Objektivität zu beachten . 367 

Die Reliabilität (Zuverlässigkeit) beschreibt die formale Genauigkeit der Merkmalserfassung. 
„Ein Meßinstrument ist unter der Voraussetzung konstanter Meßbedingungen dann reliabel, 
wenn die Meßwerte präzise und stabil, d.h. bei wiederholter Messung reproduzierbar sind .“ 368 

Die Validität beschreibt die Gültigkeit eines Testverfahrens und stellt ein Entsprechungskri- 
terium zwischen faktisch gemessener und eigentlich zu messender Dimension dar. Von den 
verschiedenen, in der Literatur diskutierten, Validitätsbegriffen ist besonders die Unterschei- 
dung von interner Validität, d.h. der Reproduzierbarkeit der Ergebnisse innerhalb der 



363 Vgl. Balderjahn (1992), S. 23. 

364 Vgl. Heine (1995), S. 31f.; Brockhoff (1985), S. 626. 

365 Vgl. Schweikl (1985), S. 26. 

366 Die Aufgabe der Marketingforschung ist es, Marktbedürfnisse zu antizipieren und das konkrete Markt- 
verhalten in Marktreaküonen durch geeignete Methoden zu messen. Im Sinne der Qualitätsverbesserung der 
Marketingentscheidung ist die laufende Informationsversorgung sicherzustellen. Vgl. Meffert (1992), S. 9. 

367 Zu den Anforderungen an innerhalb der Marketingforschung zu erhebende Information, vgl. u.a. Meffert 
(1998), S. 140. 

368 Berekoven et al. (1996), S. 87. Zum Begriff siehe auch Weisenfeld (1989), S. 40. Methoden zur Überprüfung 
der Reliabilität sind unter anderem die Test-Retest-Methode, d.h. die Betrachtung des Korrelations- 
koeffizienten bei zeitverschobenen Messungen sowie die split-half-Methode. Vgl. auch Weisenfeld (1989), 
S. 42ff. 
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getroffenen Teilauswahl und externer Validität, d.h. der Generalisierbarkeit der Ergebnisse der 
Stichprobe auf die zugrundeliegende Grundgesamtheit, von Bedeutung. 369 

Die Objektivität , also die Unabhängigkeit der Messung von der durchführenden Person, als ein 
weiteres Gütekriterium, ist die Voraussetzung für Reliabilität, diese wiederum für die Validität 
eines Meßinstrumentes. 370 

Zusätzlich zu den beschriebenen, generalisierbaren Anfordemngen an Marktforschungsmetho- 
den, ist die spezifische Problematik der Variantenvielfalt und der damit zusammenhängenden 
Restriktionen bei der Präferenzerfassung zu berücksichtigen. Die beschriebenen Beschränkun- 
gen für eine Variantenkostenrechnung und dargelegten Besonderheiten der Variantenentschei- 
dung gelten im übertragenen Sinn auch für die Präferenzbetrachtung. 371 Das bedeutet, daß das 
Variantenspektrum im Hinblick auf die Nutzen Wirkungen bei den Kunden bewertet werden 
muß, ohne jede einzelne Produktvariante berücksichtigen zu müssen. 

Eine weitere grundlegende Voraussetzung für die Informationsgewinnung ist die Definition von 
Maßstäben. Bei quantitativen, beobachtbaren Größen, wie z. B. Umsatzzahlen, ist dies 
unproblematisch. Bei qualitativen Variablen, sogenannten theoretischen Konstrukten, wie 
Einstellungen, Motiven, Zufriedenheit oder Präferenz ist dagegen vorab eine Operationalisie- 
rung notwendig. 372 Im Anschluß an die Definition des Meßobjektes und des empirischen 
Maßstabs können den Merkmalen, beziehungsweise Merkmalsausprägungen der Produkte 
Zahlenwerte zur Abbildung zugeordnet werden. Zur Messung solcher, theoretischer, nicht 
beobachtbarer Sachverhalte sind die qualitativen Merkmale in quantitative Größen zu 
transformieren. 373 

Diese Zuordnungsregeln oder Meßinstrumente werden durch Skalen dargestellt, die den 
Maßstab für eine Untersuchung liefern. 374 Der Informationsgehalt gemessener Daten hängt vom 
Meßniveau, d.h. den mathematischen Eigenschaften der von den Skalen gelieferten Meßwerte 
ab. Die Meß- beziehungsweise Skalenniveaus lassen sich in Nominal-, Ordinal-, Intervall- und 
Rationiveau unterscheiden. 375 Einen Überblick über die verschiedenen Meßniveaus und die 
Zuordnung der Meßwerteigenschaften vermittelt Abbildung 5-1. 



369 Eine Diskussion verschiedener Validitätsbegriffe findet sich bei Müller-Hagedom et al. (1993), S. 123ff. 

370 Vgl. Berekoven et al. (1996), S. 89. 

37 1 Vgl. zu den Beschränkungen Abschnitt 4. 1 und zur Variantenentscheidung Abschnitt 3. 1 .5.2. 

372 Vgl. Meffert (1998), S. 141. 

373 Vgl. Berekoven et al. (1996), S. 72. Nicht beobachtbare theoretische Sachverhalte, die „innerhalb“ der Person 
wirksam werden, sind sogenannte hypothetische Konstrukte wie etwa Emotionen, Einstellungen, Werte und 
Präferenzen. 

374 Vgl. Meffert (1998), S. 141. 

375 Vgl. Berekoven et al. (1996), S. 70ff. Zu den Skalentypen Nominal-, Ordinal-, Intervall-, Verhältnis- und 
Absolutskalen vgl. auch Backhaus et al. (1996), S. XV. 
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Abbildung 5-1: Meßniveaus und ihre Eigenschaften 

( Quelle : Berekoven et al. (1996), S. 71) 



Mit zunehmendem Meßniveau, von der Nominal- bis zur Ratioskala, wächst die Aussagekraft 
und der Informationsgehalt der Daten. Jedes höhere Skalenniveau schließt das niedrigere mit ein 
und somit ist es möglich, Daten höherer Meßniveaus in niedrigere zu überführen . 376 Zur 
Messung von Präferenzen zur Produktbeurteilung von Konsumenten kann die Ordinalskala 
herangezogen werden . 377 Für eine integrierte Variantenbewertung birgt dies allerdings die 
Schwierigkeit, daß ordinal gemessene Produktpräferenzen mit verhältnisskalierten Kosten- und 
Erlösdaten zu verbinden sind . 378 

5.2 Ansätze zur Präferenzerfassung 

Zur Quantifizierung der Nutzenwirkungen von Varianten ist eine Methodik einzusetzen, die in 
der Lage ist, die Einschätzungen und Bewertungen der Abnehmer zu ermitteln. Es sind somit 
die Produkteigenschaften zu ermitteln und zu bewerten, die für die Unterschiedlichkeit der 



376 Vgl. Berekoven et al. (1996), S. 73. 

377 Vgl. Andritzky (1976), S. 59ff. 
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Produkte bestimmend sind. Zur Erklärung der Präferenz bei Produktaltemativen, unter 
Berücksichtigung der Produkteigenschaften, lassen sich mikroökonomische und verhaltenswis- 
senschaftliche Forschungsansätze unterscheiden. Im folgenden Abschnitt wird zuerst auf die 
grundlegenden, mikroökonomischen Ansätze eingegangen, anschließend werden die 
verhaltenswissenschaftlichen Ansätze beschrieben. Dies bildet die Grundlage für die Akzeptanz 
eines Prozeßmodells zur Darstellung des Produktbeurteilungsprozesses. Entsprechend dieser 
Betrachtung können komponierende und dekomponierende Verfahren der Präferenzerfassung 
unterschieden werden. Nach der kurzen Darstellung des den komponierenden Verfahren 
zugrundeliegenden Verständnisses, werden die dekomponierenden Verfahren, die Multidimen- 
sionale Skalierung und die Conjoint-Analyse beschrieben und die wesentlichen Ergebnisse in 
einem kurzen Zwischenfazit zusammengefaßt. 

5.2.7 Grundzüge der Präferenzforschung 

Forschungsschwerpunkte zur Erklärung und Prognose der individuellen Präferenzen bei 
Produktaltemativen unter Berücksichtigung der Produkteigenschaften sind besonders im 
Bereich der Mikroökonomie und der Verhaltenswissenschaften zu lokalisieren. 379 

Im folgenden wird kurz auf die für den Untersuchungszweck wesentlichen mikroökonomischen 
Ansätze eingegangen, da sie teilweise von historischer Relevanz für die Präferenzforschung 
sind und zudem die Problematik der Präferenzbildung verdeutlichen. Aufbauend auf die 
anschließende Skizzierung der Verhaltenstheorie wird zur Darstellung eines Prozeßmodells zur 
Produktbewertung übergeleitet, das der weiteren Betrachtung zugrundeliegt. 

Die mikroökonomische Nachfragetheorie hat zum Ziel, den funktionalen Zusammenhang 
zwischen nachgefragter Produktmenge und den Produktpreisen in optimalen Preis-Mengen- 
Kombinationen zu bestimmen. 380 Grundlage hierfür ist die Nutzenmaximierung durch den 
homo oeconomicus, der über alle Kaufaltemativen und Konsequenzen vollständig informiert 
ist. In der klassischen Form der mikroökonomischen Haushaltstheorie werden keine 
nutzenstiftenden Produktkomponenten, sondern ein globaler Produktnutzen und die Höhe der 
Preisforderungen sowie die Budgetrestriktion als Entscheidungsdeterminanten des Nachfragers 
berücksichtigt. 

Die Theorie der bekundeten Präferenz ( revealed preference theory) versucht dagegen, die 
Nutzenvorstellungen aus einem tatsächlich beobachteten Verhalten (Präferenz) abzuleiten. 381 
Der Nachfrager legt seine Präferenz durch* seine Handlungen offen. Diese bekundete Präferenz 
wird durch den Preis erkennbar, der am Markt für nutzenstiftende Leistungen zu erzielen ist. Es 



378 Die Kostendaten können auf Ordinalniveau abgesenkt werden. Es ist aber durchaus möglich, gemäß des 
Untersuchungsziels eine »Anhebung von Daten“ durchzuführen, was in der Marketingforschung durchaus als 
zentrale Notwendigkeit angesehen wird. Vgl. Green/ Tüll (1982), S. 186. 

379 Vgl. zu Präferenzforschung Böcker (1986), S. 555. 

380 Vgl. Dichtl (1984), S. 121. 

381 Vgl. Fuchs-Seliger (1976), S. 5. 
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wird davon ausgegangen, daß die ermittelten Entgelte die tatsächliche Präferenz der Nachfrager 
unverzerrt wiedergeben, ein der Präferenz widersprechendes Handeln ist somit ausgeschlossen. 

Im Gegensatz dazu wird in der feuert Haushaltstheorie von Lancaster “ 382 davon ausgegangen, 
daß ein Gut kein homogenes Ganzes darstellt. Folglich werden Erzeugnisse in ihrer Beurteilung 
nicht ganzheitlich, sondern als Bündel von Merkmalsausprägungen wahrgenommen. Nicht das 
Produkt selbst, sondern die Produktmerkmale stiften den Nutzen . 383 Der über die Präferenz 
ermittelbare Nutzen, ausgehend von physischen, konkreten Produktmerkmalen, bildet den 
Ausgangspunkt für die Wahlhandlung. Auch hier gilt die Annahme, daß der Konsument rational 
handelt und den Nutzen optimiert . 384 

Das „ Modell von Rosen“ baut auf dieser eigenschaftsorientierten Präferenzbildung auf und 
modelliert, allerdings im Gegensatz zu Lancaster , explizit den Verbrauch anderer auf dem Markt 
nachgefragter Produkte indem diese zu einem Gut zusammengefaßt werden . 385 Somit werden 
Wechselbeziehungen sowohl zwischen Merkmalen als auch zwischen den Attributen und allen 
anderen nachgefragten Produkten berücksichtigt. Der monetäre Gegenwert einer einzelnen 
Merkmalsausprägung gibt den Beitrag jedes Leistungsbestandteils zum Zustandekommen der 
Präferenz wieder . 386 

In den verhaltenstheoretischen Ansätzen wird im Gegensatz zu den mikroökonomischen 
Ansätzen die Rationalität des homo oeconomicus zu Gunsten intrapersoneller Verhaltens- 
determinaten aufgegeben. Zur Erklärung des Verhaltens und der unterschiedlichen Reaktion von 
Konsumenten auf Stimuli existieren dabei verschiedene Modelle und Theorien, denen 
voneinander abweichende Menschenbilder zugrunde liegen. Von den verhaltenstheoretischen 
Ansätzen sind besonders die Stimulus - Organismus - Response (S-O-R) - Modelle zu nennen. 
Bei diesen „neo-behavioristischen Forschungsansätzen“ wird mit sogenannten , »intervenieren- 
den Variablen“ gearbeitet, d.h. es können auch nur indirekt erfaßbare „Konstrukte“ wie z.B. 
„Präferenz“ berücksichtigt werden . 387 

Zur Darstellung der Abhängigkeiten der Merkmalsausprägungen von Kaufverhalten, lassen sich 
Total- und Partialmodelle unterscheiden. Totalmodelle beschreiben dabei umfassend die 
Einflußfaktoren in ihrem Zusammenwirken, während sich Partialmodelle auf einen Teilaus- 
schnitt des Kaufentscheidungsprozesses beschränken . 388 Partialmodelle rücken jeweils ein 
theoretisches Konstrukt, bspw. das Kaufmotiv oder den Nutzen, in den Mittelpunkt der 
Betrachtung. 

In dieser Arbeit wird die Präferenz als Indikator zur Erklärung des Kaufverhaltens herangezo- 
gen. Die Stellung der Präferenz und der Zusammenhang zwischen den einzelnen Komponenten 



382 Vgl. Lancaster (1971), S. 15ff. 

383 Vgl. Bocker (1978), S. 68. 

384 Zur Darstellung des Modells im Hinblick auf Marketingaspekte vgl. Riepe (1984), S. 19ff. 

385 Vgl. Rosen (1974), S. 34ff. 

386 Zur Darstellung und Kritik vgl. Weber (1986), S. 12ff. 

387 Vgl. Meffert (1992), S. 26; Trommsdorff/ Bleicker/ Hildebrandt (1980), S. 270ff. 

388 Vgl. Schweikl (1985), S. 24. 
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des Produktbeurteilungsprozesses läßt sich in Form eines Prozeßmodells darstellen, das auf 
dem Ansatz der S-O-R-Modelle beruht (vgl. Abbildung 5-2). 389 Am Prozeßbeginn steht die 
durch einen internen und/oder externen Stimulus ausgelöste Aktivierung eines Bedürfnisses, 
das durch den Erwerb eines Gutes befriedigt werden soll. Aufgrund einer daraus resultierenden 
passiven oder aktiven Informationssuche stellen die beschafften Informationen die Basis für die 
Wahrnehmung dieser Merkmale bzw. Ausprägungen dar. Die Wahrnehmung erzeugt eine 
subjekt-spezifische Realität. Die Reizaufnahme umfaßt nicht nur die äußeren Daten, sondern 
auch innere Signale und eigene Werte, die die Wahrnehmung zusätzlich beeinflussen. 



Bedürfnisse | 

B B 0 0 




Abbildung 5-2: Prozeßmodell zur Produktbewertung 

( Quelle : modifiziert nach Gutsche (1995), S. 42) 



Jedes Individuum bewertet nun auf der Grundlage dieses Transformationsprozesses aus der 
Menge aller möglichen Merkmale die für ihn relevanten Attribute. Anhand derer werden dann in 
der relevanten Produktklasse alle wahrgenommenen Alternativen beurteilt und miteinander 
verglichen. Aus den Eigenschaften eines Gutes wird ein Gesamtbild erstellt, das dem 



389 



Vgl. Gutsche (1995), S. 41 ff. 
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individuellen Ziel- und Bezugssystem gegenüber gestellt wird. 390 Aus der Gesamtbeurteilung 
resultiert der (objektbezogene) erwartete Nettonutzen, der das Kriterium für den Vergleich der 
Produktaltemativen darstellt. 391 Aus der Größe des erwarteten Nettonutzens wird die 
(altemativenbezogene) Präferenzrangfolge gebildet, was aus Sicht der Käufer, der (ordinalen) 
Präferenzrangfolge aller wahrgenommenen Produktaltemativen entspricht. 392 Dieses 
Prozeßmodell dient in dieser Arbeit als Grundlage zur Darstellung der Produktbewertung. Die 
Präferenz wird folglich als das Konstrukt herangezogen, mit dem der Kundennutzen 
operationalisiert werden kann. 

Der Zusammenhang zwischen einer Merkmalsausprägung und der damit verbundenen 
Nutzen Vorstellung kann durch eine Bewertungsfunktion hergestellt werden, die jeder 
Merkmalsausprägung einen Teilnutzenwert zuordnet. Es lassen sich dabei verschiedene Modelle 
unterscheiden, die jeweils von anderen Annahmen über die Beziehung der Präferenzwirkung 
einzelner Merkmale zur Gesamtpräferenz ausgehen. Die bekanntesten Modelle sind das 
Idealvektormodell, das Idealpunktmodell und das Teilnutzenmodell (vgl. Abbildung 5-3). 393 



Idealvektorrnodell Idealpunktmodell Teilnutzenwertmodell 




Abbildung 5-3: Bewertungsfunktionen von Präferenzmodellen 

( Quelle : modifiziert nach Green/ Srinivasan (1978), S. 106) 



Dem Vektormodell liegt die Annahme zugrunde, daß sich der Teilnutzen für ein Produktmerk- 
mal proportional zur Ausprägung des Merkmals verhält. Ein Beispiel hierfür wäre der 
Energieverbrauch eines Autos, bei dem man eine negative Proportionalität zugrundelegen kann. 

Das Idealpunktmodell geht von der Annahme aus, daß eine ideale Merkmalsausprägung 
existiert. Eine Über- oder Unterschreitung führt somit zu niedrigeren Teilnutzenwerten. Ein 
Beispiel hierfür wäre der Zuckergehalt einer Limonade. 



390 Vgl. Kroeber-Riel (1996), S. 321ff. 

391 Vgl. Kotier/ Bliemel (1995), S. 51ff. 

392 Vgl. Gutsche (1995), S. 43. 

393 Vgl. Böcker (1986), S. 567; Green/ Srinivasan (1978), S. 105; Thomas (1983), S. 227; Schubert (1991), 
S. 1 1 8ff. 
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Eine weitere Verallgemeinerung der zu schätzenden Präferenzfunktion erfolgt durch das 
Teilnutzenmodell. Hierbei kann jede Merkmalsausprägung einen beliebigen Nutzenwert 
annehmen. 

Das Teilnutzenmodell ist das flexibelste Modell, erfordert aber auch mehr Erhebungsaufwand. 
Der Zusammenhang zwischen den Teilnutzenwerten zu dem Gesamtnutzenwert wird durch eine 
Verknüpfungsfunktion hergestellt. Dafür lassen sich kompensatorische und nicht-kompensato- 
rische Modelle unterscheiden. 394 Diese Unterscheidung untersucht die Fragestellung, inwieweit 
hinsichtlich der Gesamtbewertung eines Produktes niedrige Nutzenbeiträge von Merkmalsaus- 
prägungen durch höher Nutzenbeiträge anderer Attributsausprägungen ausgeglichen werden 
können. 

Nicht-kompensatorische Modelle, bei denen kein Ausgleich stattfindet, unterscheiden sich 
dahingehend, ob ein konjunktives, disjunktives oder lexikographisches Verknüpfungsmodell 
zugrundeliegt. Bei den beiden erstgenannten wird angenommen, daß die Auskunftsperson einen 
kritischen Schwellenwert für jedes Produktmerkmal festlegt. Bei der konjunktiven Verknüpfung 
(„Und-Modell“) sind in allen kaufentscheidungsrelevanten Merkmalen die jeweiligen 
Schwellenwerte zu erreichen. Beim disjunkten Ansatz („Oder-Modell“) genügt es, wenn 
mindestens eine Ausprägung den Schwellenwert übersteigt. Beim lexikographischen Modell 
prüft die Auskunftsperson ausgehend von der wichtigsten Eigenschaft sequentiell die 
Merkmalsausprägungen aller Produkte. 395 

Kompensatorische Modelle setzen voraus, daß alle Merkmale berücksichtigt werden und die 
Merkmalsbewertungen gegenseitig substituierbar sind. Die Verknüpfung der jeweiligen 
Teilnutzen werte zu einem Gesamtnutzen wert kann additiv oder multiplikativ hergestellt werden. 
In der Regel wird dem kompensatorischen Modell allerdings die additive Verknüpfung 
zugrundegelegt, d.h. die Gesamtbewertung ergibt sich aus der Summe der Teilurteile. 396 Beim 
additiven Modell werden die Merkmale als unabhängig voneinander vorausgesetzt, Interaktio- 
nen zwischen den Variablen können nicht abgebildet werden. 397 

Für die Analyse des Wahlverhaltens in der hier zugrundeliegenden Aufgabenstellung kommen 
zwei Prinzipien in Frage, die komponierende und die dekomponierende Analyse von 
Marktreaktionen (vgl. Abbildung 5-4). 398 



Vgl. Schweikl (1985), S. 31. 

395 Vgl. Thomas (1979), S. 200ff.; Herrmann (1992), S. 201f.; Schubert (1991), S. 123f. 

396 Vgl. Thomas (1979), S. 200ff. 

397 Zahlreiche Untersuchungen zeigen, daß die additive Verknüpfung den Gütekriterien der Valdidität und 
Reliabilität am besten genügen. Vgl. Gutsche (1995), S. 88. 

398 Vgl. u.a. Balderjahn (1992), S. 69; Schweikl (1985), S. 32f.; Weisenfeld (1989), S. 26f. 
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Abbildung 5-4: Prinzipien zur Analyse von Marktreaktionen 

( Quelle: in Anlehnung an Balderjahn ( 1993), S. 69) 



Bei einer komponierenden Analyse wird von den Einzelurteilen der Produktattribute auf das 
Gesamturteil und damit auf die Kaufentscheidung geschlossen, d.h. auf Grundlage von direkt 
erfragten, merkmalsspezifischen Beurteilungswerten werden die Gesamturteile für reale Güter 
ermittelt. Aus Einzelurteilen der Probanden bezüglich der Produkteigenschaften wird auf die 
Gesamtbewertung für das jeweilige Erzeugnis und damit auf die Kaufentscheidung geschlos- 
sen. Das Gesamturteil wird aus der Summe der Einzelurteile über die Merkmale gebildet. Bei 
den direkten Verfahren zur Messung von Wichtigkeiten wird der Kunde selbst danach befragt, 
welche Eigenschaften und Merkmalsausprägungen für ihn wichtig sind. Dies setzt allerdings 
voraus, daß dem Kunden die für ihn wichtigen Eigenschaften auch bewußt sind. 

Dekomponierende Verfahren bewerten reale oder hypothetische Produkte ganzheitlich, d. h. es 
wird ein Verbund von Merkmalen beurteilt. Die Beiträge einzelner Attribute am Zustandekom- 
men der Gesamtprodukturteile werden erst im nachhinein bestimmt. Die Beiträge einzelner 
Attribute werden vom Globalurteil abgeleitet. Bei der Untersuchung wird unterstellt, daß die 
Probanden jeweils die Alternative mit dem für sie größten Gesamtnutzen bevorzugen. 

In den folgenden Abschnitten werden zunächst die Grundüberlegungen der komponierenden 
Verfahren beschrieben. Anschließend werden dann die dekomponierenden Verfahren einer 
Präferenzerfassung 399 , die Multidimensionale Skalierung und die Conjoint- Analyse eingehend 
dargestellt, und ihre Eignung zur variantenorientierten Präferenzerfassung untersucht. 



399 



Zur Darstellung des dekomponierenden Verfahrens der diskreten Entscheidungsanalyse vgl. Schubert (1991), 
S. 1 17ff. 
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5.2.2 Komponierende Verfahren 

Eine Bewertung verschiedener Produktaltemativen findet nicht nur auf Ebene der Merkmale 
statt, sondern basiert auch auf subjektiven Faktoren und emotionalen Erlebniswerten. Dies gilt 
besonders dann, wenn die Kunden nicht genügend Wissen über die Produkte, bzw. Erfahrung 
mit den Produkten vorweisen können. Zur Berücksichtigung dieser Zusammenhänge kann auf 
Methoden der Einstellungs - bzw. Imagemessung zurückgegriffen werden. Die Einstellung stellt 
eine gelernte Reaktionsbereitschaft (Prädisposition) eines Individuums auf ein bestimmtes 
Objekt dar. Dabei können drei Sphären der menschlichen Psyche - „fühlen“ (affektive 
Komponente), „denken“ (kognitive) und „handeln“ (konative Komponente) - unterschieden 
werden. 400 Zur Erfassung lassen sich eindimensionale und mehrdimensionale Ansätze 
unterscheiden. Das Image wird üblicherweise mit der Einstellung in Verbindung gebracht und 
kann als ein „...mehrdimensionales Konstrukt...“ bezeichnet werden, das die „...differenzierte 
Struktur bzw. Determinante der recht einfachen, eindimensionalen Größe Einstellung 
repräsentiert.“ 401 Ansätze zur Messung stellen das „Semantische Differential“ (Multi-Item- 
Profil) sowie die Multiattributmodelle von Rosenberg, Fishbein und Trommsdorff dar. 402 Die 
komponierenden Multiattributmodelle, die als Verfahren zur Messung der Produktbeurteilung 
herangezogen werden können, basieren auf der Annahme, daß Produkteinstellungen auf der 
Basis einzelner Produkteigenschaften gebildet werden. Aus einer Vielzahl der Eigenschaften des 
zu bewertenden Objekts werden die entscheidungsrelevanten Merkmale bestimmt. Anschließend 
wird für jede Produkteigenschaft die affektive und die kognitive Komponente gemessen. Die 
Gesamteinstellung eines Produktes ergibt sich durch die Verknüpfung der Bewertungsergeb- 
nisse mehrerer Produktmerkmale. 403 Bei den komponierenden Verfahren werden die 
Produktmerkmale getrennt beurteilt und die Teilbeurteilungen zu einem Gesamtwert 
zusammengefaßt. 

Komponierende Verfahren stellen vergleichsweise einfache Vorgehensweisen dar, die in der 
Konsumentenforschung breite Anwendung finden, 404 da sie allerdings davon ausgehen, daß 
den Kunden die für sie wichtigen Eigenschaften bewußt sind, ist die Gültigkeit der erhobenen 
Gewichtungen in Frage zu stellen. 405 Insgesamt wird den kompositionellen im Vergleich zu den 
dekompositionellen Verfahren eine nur geringe Prognosevalidität zugesagt. 406 Die zwei 
wesentlichen dekompositionellen Verfahren werden in den folgenden Abschnitten dargestellt. 



400 Vgl. Berekoven et al. (1996), S. 79. 

401 Berekoven et al. (1996), S. 81. 

402 Vgl. Kroeber-Riel (1996), S. 197ff.; vgl. auch Abschnitt 5.2.1; zur Darstellung der Modelle von Rosenberg 
und Fishbein vgl. u.a. Andritzky (1976), S. 223ff. 

403 Vgl. Berekoven et al. (1996), S. 83. 

404 Vgl. Trommsdorff (1993), S. 140ff. 

405 Vgl. u.a. Freier (1983), S. 79ff. 

406 Vgl. Green/ Goldberg/ Montemayor (1981), S. 33ff. 
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5.2.3 Multidimensionale Skalierung 

Unter dem Oberbegriff Multidimensionale Skalierung (MDS) werden verschiedene mathema- 
tisch-statistische Verfahren zusammengefaßt, die einer Systematisierung von Unähnlichkeits-/ 
Ähnlichkeits- bzw. Präferenzdaten von Auskunftspersonen bezüglich einer Menge von Objekten 
dienen . 407 Zielsetzung dieser Verfahren ist, eine graphische Darstellung in einem möglichst 
niedrig dimensionierten Raum zu finden, so daß die relative Lage der zugeordneten Punkte die 
Beziehungen zwischen den zu bewertenden Objekten gut widerspiegelt . 408 

Zur Untersuchung der Wahrnehmung von Produkten durch Personen kann davon ausgegangen 
werden, daß die Produkte (Objekte) eine Position im Wahrnehmungsraum der Personen haben. 
Dabei beurteilen die Personen die Produkte i.d.R. im Hinblick auf verschiedene Dimensionen. 
Die Gesamtheit der Positionen der Objekte im Wahrnehmungsraum in ihrer relativen Lage 
zueinander wird als Konfiguration bezeichnet. Um diese Positionen im Wahmehmungsraum 
bestimmen zu können, kann eine Eigenschaftsbeurteilung der Objekte oder eine Beurteilung der 
Ähnlichkeiten zwischen den Objekten vorgenommen werden. Im letzten Fall schätzt die 
Auskunftsperson die subjektiv empfundene Ähnlichkeit oder Unähnlichkeit der Objekte ein, 
woraus sich mit den Methoden der Multidimensionalen Skalierung die Konfiguration der 
Objekte im Wahmehmungsraum der Person ableiten läßt . 409 

Die bestehenden Verfahren der MDS können in die Verfahren der Ähnlichkeitsskalierung und in 
die Präferenzskalierung klassifiziert werden . 410 Nach dem Skalenniveau der Basisdaten kann 
jeweils weiter in metrische und nichtmetrische Verfahren differenziert werden (vgl. Abbildung 
5 - 5). 411 



407 Synonym wird der Begriff Mehrdimensionale Skalierung verwendet. Vgl. etwa Dichtl/ Schobert (1979), S. 1. 

408 Vgl. Dichtl/ Schobert (1979), S. 1. 

409 Vgl. Backhaus et al. (1996), S. 432ff. 

4.0 Vgl. Nieschlag/ Dichtl/ Hörschgen (1997), S. 826f. 

4.1 Bei nichtmetrischen MDS-Verfahren sind die Ausgangsdaten lediglich ordinal skaliert. Vgl. Dichtl/ Schobert 
(1979), S. 9 und die Darstellung des Meßniveaus in Abschnitt 5.1.3. 
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Abbildung 5-5: Klassifikation der Verfahren der Multidimensionalen Skalierung 

(Quelle: Reiter (1991), S. 45) 



Die Verfahren der Ähnlichkeitsskalierung (MDS im engeren Sinne) basieren auf Aussagen zu 
Ähnlichkeiten der Objekte untereinander . 412 Damit befassen sich diese Verfahren primär mit der 
graphischen Präsentation von Objekten einer Menge, somit können keine Beziehungen von 
Objekten unterschiedlicher Mengen dargestellt werden. Die MDS im engeren Sinne dient einer 
primär deskriptiven Konstruktion von Produktmarkträumen 413 und ist für die in dieser Arbeit zu 
betrachtenden Fragestellung unzweckmäßig. 

Bei den Verfahren der Präferenzskalierung, auch als Multidimensionale Entfaltung (MDE ) 414 
bezeichnet, werden dagegen Objekte aus zwei unterschiedlichen Mengen, beispielsweise einer 
Produkt- und einer Konsumentenmenge, in einer gemeinsamen Konfiguration abgebildet . 415 
Die Distanzen zwischen den Objekten verschiedener Mengen spiegeln dabei deren Präferenzre- 
lationen wider. Durch die jeweiligen Punktdistanzen werden die Unähnlichkeits- bzw. 
Ähnlichkeitsbeziehungen der Objekte der selben Menge wiedergegeben . 416 

Entfaltungsmodelle lassen sich anwenden, wenn Präferenzdaten mehrerer Auskunftspersonen 
bezüglich einer Menge von Objekten in einer rechteckigen Präferenzmatrix vorliegen. Die 
Entfaltungsmodelle haben zum Ziel, die in der Präferenzmatrix verborgene Struktur durch eine 
simultane Anordnung von zugeordneten Punkten in einem metrischen Raum in einer Weise 
sichtbar zu machen, die die Distanzmaße möglichst wenig von der empirisch ermittelten 
Präferenz abweichen läßt. Dabei gilt die Annahme, daß jede Auskunftsperson bestimmte 



412 Aussagen der Form: Die Objekte al und a2 sind sich ähnlicher als die Objekte al und a3. 

413 Vgl. Schobert (1979), S. 31. 

414 Diese Verfahren werden auch als Mehrdimensionale Präferenz-Skalierung (Präferenz-MDS) bezeichnet. Vgl. 
Schweikl (1985), S. 35. 

4,5 Es werden Daten in der Form verarbeitet: „Die Auskunftsperson 1 präferiert die Objekte A,B,C in der 
Reihenfolge B,A,C, die Apn 2 dagegen in der Reihenfolge C,A,B. 

416 Vgl. Kaiser (1991), S. 4. 
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Vorstellungen von einem Idealobjekt besitzt und die Präferenzaussage an diesem ausrichtet. Die 
Beurteilung der Ähnlichkeit der Objekte kann so ohne vorgegebene Merkmale erfolgen . 417 

Im ersten Schritt einer MDS-Studie sind Ahnlichkeitsurteile über Paare von Objekten zu 
erfragen, um die subjektive Wahrnehmung messen zu können . 418 Dabei lassen sich verschie- 
dene Methoden unterscheiden. Bei der Methode der Rangreihung werden jeweils Objektpaare 
nach ihrer empfundenen Ähnlichkeit in eine Rangfolge gebracht. Bei der Ankerpunktmethode 
wird jedes Objekt einmal zum Vergleich mit allen restlichen Objekten herangezogen. Ein 
weiteres Verfahren stellt das Ratingverfahren dar, bei dem die Objektpaare jeweils einzeln in 
eine Ähnlichkeits- oder Unähnlichkeitsskala eingestuft werden. Auf Basis der Ähnlichkeitsur- 
teile kann ein M-dimensionaler Wahrnehmungsraum erstellt werden, in dem die Objekte als 
Punkte dargestellt sind. Die Anordnung im Raum soll dabei die Ähnlichkeiten möglichst gut 
durch die räumlichen Distanzen wiedergeben. Als Distanzmaß zur Beschreibung zwischen den 
Objekten kann i.d.R. auf die Euklidische Metrik zurückgegriffen werden . 419 

Durch einen iterativen Prozeß ist im folgenden eine Konfiguration in einem möglichst niedrig 
dimensionierten Raum zu finden, bei der die Rangfolge der Distanzen zwischen den Objekten 
die Rangfolge der Unähnlichkeiten möglichst gut wiedergibt . 420 Die Dimensionalität des 
Raumes sollte dabei möglichst gering sein . 421 Die räumliche Darstellung und die Benennung der 
Dimensionen, zu verstehen als die inhaltliche Interpretation, kann aufgrund eigener Produkt- 
kenntnisse intuitiv oder durch Expertenurteile erfolgen. Es besteht aber auch die Möglichkeit, 
von den Auskunftspersonen weitere Informationen über die Einschätzung der Objekte 
hinsichtlich einiger Produktmerkmale zu erheben. Bei einer merkmalsorientierten Interpretation 
werden zusätzlich erhobene Merkmalsvektoren derart in eine bereits vorliegende Konfiguration 
eingefugt, daß die Projektionen der Objektpunkte auf diese Vektoren mit den eigenschaftsspezi- 
fischen Objekturteilen so gut wie möglich korrelieren . 422 Dabei sind nicht nur Objekte, wie z.B. 
bestimmte Markenprodukte, sondern auch Idealprodukte oder von den Probanden bevorzugte 
Eigenschaften solcher Produkte in Gestalt von Vektoren im Raum abzubilden . 423 

Mittels der Methodik der Multidimensionalen Skalierung können im Rahmen der Produktpräfe- 
renzerfassung die Dimensionen ermittelt werden, die eine ausgewählte Menge von Konsumen- 
ten bei der Bildung ihrer Präferenz berücksichtigt. Es wird dabei angenommen, daß die Nähe 
der zugeordneten Punkte zum Idealpunkt der Produktpräferenz des Kunden entspricht. 



417 Vgl. Nieschlag/ Dichtl/ Hörschgen (1997), S. 823ff. 

418 Vgl. Backhaus et al. (1996), S. 440; Schweikl (1985), S. 36. Die Ergebnisse der Befragung der 
Wahrnehmung geht hierbei in die eigentliche Präferenzfunktion als Parameter ein. Daher wird dieses 
Vorgehen als externe Präferenz-MDS bezeichnet. Dagegen wird bei einer internen Präferenz-MDS die 
Wahrnehmung der Stimuli innerhalb derselben Routine geschätzt. 

419 Als weitere Distanzmaße kommen die City-Block-Metrik und die Minkowski-Metrik in Betracht. Vgl. 
Backhaus et al. (1996), S. 443ff.; Green/ Carmone/ Smith (1989), S. 28ff. 

420 Vgl. zur Vorgehensweise Backhaus et al. (1996), S. 447ff. 

421 Vgl. Dichtl/ Schobert (1979), S. 4. 

422 Vgl. Green/ Carmone/ Smith (1989), S. 318; Dichtl/ Schobert (1979), S. 10-13, S. 58ff. 

423 Vgl. Nieschlag/ Dichtl/ Hörschgen (1997), S. 827; Dichtl/ Schobert (1979), S. 32. 
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Damit ist es möglich, die beurteilungsrelevanten Dimensionen der Produkte zu bestimmen und 
die Produkte und die Idealobjekte in einem entsprechend dimensionierten Raum anzuordnen. 
Der Nutzen eines Produkts kann dann als eine Funktion der Distanz zwischen dem Realprodukt, 
und der Merkmalswunschkombination des Individuums aufgefaßt werden. 

Das schwerpunktmäßige Einsatzgebiet dieser Methodik liegt in der Neuproduktgestaltung. Es ist 
eine Produktposition im psychologischen Eigenschaftsraum so zu finden, daß eine maximale 
Anzahl von Konsumenten, die durch die Idealpunkte ihrer Produktwünsche repräsentiert 
werden, nahe am Neuprodukt liegt . 424 

Bei den Verfahren der Multidimensionalen Skalierung können die Befragten von ihrem eigenen 
Relationensystem ausgehen, d.h. es werden keine Merkmale oder Skalen vorgegeben. Dies ist 
vorteilhaft, wenn die Beurteilungsmerkmale nicht bekannt sind oder aber vermieden werden 
soll, daß die Auskunftspersonen durch entsprechende Fragen auf Eigenschaften hingewiesen 
werden, die sie zur Urteilsfindung nicht herangezogen hätten, während andere wirklich wichtige 
Merkmale aufgrund der Nichtberücksichtigung in der Fragestellung übersehen werden . 425 

Nachteilig wirkt sich allerdings der hohe Aufwand aus, der bei diesen Verfahren aufzubringen 
ist. Zudem sind aus Darstellungsgründen die Dimensionen des Repräsentationsraums begrenzt 
und dessen inhaltliche Repräsentation gestaltet sich schwierig. Selbst wenn es gelingt, die 
Dimensionen eindeutig zu interpretieren, sind konkrete Handlungsempfehlungen nur begrenzt 
ableitbar. Die gefundenen Dimensionen sind in der Regel nicht mit den Produktmerkmalen 
identisch und stellen somit keine direkt beeinflussbaren Merkmale dar. 

Mit den Verfahren der Präferenzskalierung ist zwar eine Variantenbewertung durchführbar, 
aufgrund der Schwierigkeiten bei der Bestimmung der Zahl und der Interpretation der 
Dimensionen, ist dies allerdings nur bei einer geringen Variantenzahl sinnvoll. Es ist aber 
durchaus denkbar, die eigentliche Information dieser Verfahren, die in der Konfiguration selbst 
liegt, ohne eine explizite Interpretation der Achsen zu nutzen . 426 

5.2.4 Conjoint- Analyse 

Unter dem Begriff Conjoint- Analyse 427 sind in der Marketing-Forschung verschiedene 
multivariate Untersuchungsansätze zusammengefaßt, die den Zusammenhang zwischen der 
Gesamtbeurteilung von Produkten oder Merkmalskombinationen und den definierenden 
Objektmerkmalen bestimmen . 428 Die Ansätze der Conjoint- Analyse beruhen auf der Idee, daß 
Auskunftspersonen Produkte gemäß ihrer Gesamtpräferenz in einer Reihenfolge anordnen 
können und der jeweilige Einfluß der Attributsausprägungen auf das Zustandekommen der 



424 Vgl. Gutsche (1995), S. 128. 

425 Vgl. Dichtl/ Schobert (1979), S. 9; Kaiser (1991), S. 39ff. 

426 Vgl. zu dieser Überlegung auch Gutsche (1995), S. 124. 

427 In der Literatur werden die Begriffe Conjoint Measurement, Conjoint-Analyse, Verbundanalyse, 
Verbundmessung und konjunkte Analyse synonym verwendet. Vgl. Schubert (1991), S. 132. In dieser Arbeit 
wird stets von Conjoint-Analyse (CA) gesprochen. 
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individuellen Präferenzstruktur mittels geeigneter Schätzverfahren bestimmt werden kann. Aus 
der vergleichenden Beurteilung von attributiv beschriebenen Produktaltemativen wird der 
relative Einfluß, d.h. der partielle Nutzenbeitrag, einzelner Merkmalsausprägungen für das 
Zustandekommen der Globalpräferenzurteile auf individuellem Niveau abgeleitet . 429 

Die Kundenbeurteilung bezieht sich dabei immer auf das vollständige Produkt bzw. auf die 
experimentell vorgegebene Merkmalskombination. Aus der subjektiven Kundeneinschätzung 
der unterschiedlichen Merkmalskombinationen und deren Ausprägungen wird mittels 
multivariater Verfahren der relative Nutzenanteil bzw. die relative Bedeutung einzelner 
Kundenanforderungen geschätzt. Die Conjoint-Analyse ist daher den dekompositionellen 
Verfahren zuzurechnen . 430 

Im folgenden wird dargestellt, wie innerhalb der Verfahren der Conjoint-Analyse Präferenzda- 
ten verarbeitet werden können. Daran anschließend wird die Planung und Durchführung einer 
Conjoint-Analyse skizziert. Bezug nehmend auf die Mängel der traditionellen Methode werden 
neuere Konzepte und die Weiterentwicklungen der traditionellen Conjoint-Analyse beschrieben, 
die im Hinblick auf die Variantenbewertung geeigneter erscheinen. 

In der Standardform beruht sie auf der Annahme, daß der Beurteilungsprozeß kompensatorisch 
verläuft, wobei von einer linear-additiven Verknüpfung der Teilpräferenzwerte ausgegangen 
werden kann . 431 Die Datenbasis liefern dabei Präferenzurteile von befragten Personen . 432 Der 
Präferenzbildungsprozeß geschieht durch die Bildung eines merkmalsausprägungsspezifischen 
Teilnutzenwertes, der durch eine Bewertungsfunktion erfaßt wird sowie der Zusammenfassung 
dieser Teilnutzenwerte durch eine Verknüpfungsfunktion zu einem (erwarteten) Gesamtnut- 
zen . 433 

Mit Hilfe der Conjoint-Analyse soll eine differenzierte Beschreibung und Erforschung der 
subjektiven Kundensicht von Produkteigenschaften erreicht werden. Dabei ermittelt die 
Conjoint-Analyse den Einfluß mehrerer unabhängiger Variablen, beispielsweise Produktmerk- 
male, auf eine abhängige Variable, beispielsweise die Präferenz, und kann somit als ein 
Dependenzverfahren bezeichnet werden . 434 Zur Verarbeitung von Präferenzdaten wird formal 
eine Beziehung zwischen den Ausprägungen und dem (erwarteten) Nutzen des Produktes durch 
ein multivariates Nutzenmodell hergestellt . 435 Die Präferenzwerte für jede Merkmalsausprägung 
werden mit verschiedenen Algorithmen innerhalb der Conjoint-Analyse geschätzt. Die 



428 Vgl. Schubert (1991), S. 132. 

429 Vgl. Thomas (1979), S. 199f; Green/ Srinivasan (1978), S. 104. 

430 Vgl. u.a. Schubert (1991), S. 130; Backhaus et al. (1996), S. 497. Allerdings werden neuerdings auch CA- 
Verfahren diskutiert, die auch teilweise auf kompositionellen Ansätzen beruhen. 

431 Vgl. Schubert (1991), S. 125. 

432 Vgl. Backhaus et al. (1996), S. 497. 

433 Vgl. Mengen (1993), S. 76. 

434 Vgl. Schubert (1991), S. 136. Die abhängige Variable ist z.B. die Gesamtpräferenz bzgl. einzelner 
Produktkonzepte. 

435 Vgl. Gutsche (1995), S. 81. 
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Bedeutung jeder Merkmalsausprägung für die Präferenzbildung kann damit indirekt bestimmt 
werden. 436 

Aufbauend auf der Erläuterung, wie die Präferenzdaten in einer Conjoint-Analyse verwendet 
werden, wird im folgenden die Planung und Durchführung einer Conjoint-Analyse in mehreren 
Ablaufschritten (vgl. Abbildung 5-6) dargestellt. 
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Abbildung 5-6: Ablaufschritte einer Conjoint-Analyse 

( Quelle: modifiziert nach Backhaus et al. ( 1996), S. 500) 



( 1 ) Wahl der Merkmale und der Merkmalsausprägungen 

Im ersten Schritt sind für die Durchführung einer Analyse Merkmale auszuwählen, die bei einer 
realen Kaufentscheidung für die Präferenzbildung maßgeblich sind. Hinweise zur Auswahl 
dieser Merkmale können neben den Vorstellungen des Unternehmens, Gespräche mit Key 
Accounts, die Analyse von Wettbewerbsprodukten oder die Auswertung von Sekundärquellen 
liefern. 437 Die Auswahl der zu untersuchenden Merkmale und auch die Anzahl der Ausprägun- 
gen mit ihrer jeweiligen Spannbreite wirkt sich allerdings auf die späteren Ergebnisse aus. 438 
Demnach stellt die Vorauswahl der Merkmale und der entsprechenden Ausprägungen ein 
entscheidendes Kriterium dar. Bei der Auswahl der Merkmale müssen folgende Bedingungen 
beachtet werden: 439 Die Merkmale müssen relevant sein, d.h. auf den Kaufentscheidungsprozeß 
einen Einfluß haben. Zudem müssen sie durch den Hersteller beeinflußbar sein. Dabei ist darauf 
zu achten, daß die gewählten Merkmale voneinander unabhängig sind, da dies sonst dem 
additiven Modell der CA widerspricht. Es dürfen nur solche Merkmalsausprägungen abgefragt 
werden, die auch realisierbar sind. Insgesamt ist darauf zu achten, daß die Anzahl der zu 
untersuchenden Merkmale und Ausprägungen gering ist, da der Erhebungsaufwand mit 



436 Vgl. Schubert (1991), S. 143. 

437 Vgl. Mengen/ Simon (1996), S. 231. 

438 Vgl. Wittink et al. (1982), S. 471-474. 

439 Vgl. Schubert (1991), S. 150ff.; Theuerkauf (1989), S. 1180; Backhaus et al. (1996), S. 501. Backhaus 
verwendet die Begriffe Eigenschaften und Eigenschaftsausprägungen synonym. 
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weiteren Merkmalen exponentiell wächst. Im Anschluß an die Merkmalsauswahl sind die 
einzubeziehenden Ausprägungen festzulegen. Im Idealfall wird für alle Attribute die gleiche 
Anzahl von Ausprägungen verwandt. 440 

( 2 ) Entwicklung des Erhebungsdesigns 

Im Anschluß an die Definition der Merkmale und -ausprägungen ist festzulegen, mit welcher 
Methode die Daten erhoben werden sollen und die Definition und Zahl der Stimuli ist zu 
bestimmen. Stimuli sind dabei die Kombinationen von Merkmalsausprägungen, die den 
Auskunftspersonen zur Beurteilung vorgelegt werden. 441 Folgende Erhebungsformen lassen 
sich unterscheiden: Die traditionellen Erhebungsformen der Zwei-Faktor-Methode sowie der 
Profil-Methode und die neueren Erhebungsformen durch Kombination dieser Varianten, bzw. 
Verknüpfung mit Ansätzen kompositioneller Befragungsformen. 442 

Bei der Zwei-Faktor-Methode werden in einem Versuchsplan jeweils die Ausprägungen zweier 
Merkmale paarweise zusammengefaßt. Die Paare sind auf ihre Vorziehenswürdigkeit zu 
bewerten. Dieser Ansatz stellt zwar nur geringe Ansprüche an die Auskunftspersonen, 
entspricht aber nicht dem realen Auswahlprozeß der Kunden. 

Die Profilmethode ist dagegen ein ganzheitlicher Ansatz, bei der ein Stimulus aus jeweils einer 
Ausprägung aller Merkmale besteht und damit das Bewertungsobjekt vollständig beschrieben 
ist. Die Produktpräsentation kann dabei verbal (z.B. Produktkarte), visuell (z.B. Fotomontage) 
oder physisch (z.B. reales Produkt) realisiert werden. 443 Die Problematik dieser vollständigen, 
faktoriellen Versuchspläne liegt in der auftretenden Überforderung der Auskunftspersonen bei 
einer steigenden Anzahl von Merkmalen und Merkmalsausprägungen 444 Zur Vereinfachung 
können unvollständige faktorielle Designs gebildet werden, bei denen nicht alle Stimulikombi- 
nationen dargestellt werden. 445 

Die Versuchspläne in der CA können symmetrisch mit gleicher Anzahl der Ausprägungen aller 
Merkmale oder asymetrisch angelegt sein. 446 Im Hinblick auf die Zahl der vorzulegenden 



440 Vgl. Simon (1992), S. 117. 

441 Vgl. Backhaus et al. (1996), S. 503. 

442 Vertiefend zum Zwei-Faktor- Ansatz (trade-off-approach) und zur Profilmethode (full-profile-approach) vgl. 
Backhaus et al. (1996), S. 503; Thomas (1983), S. 312ff. und Schubert (1991), S. 207ff. Zur Darstellung der 
Abhängigkeit der Schätzergebnisse vom Erhebungsdesign vgl. Perry (1996), S. 106ff. 

443 Vgl. Green/ Srinivasan (1978), S.l 1 lf.; Weisenfeld (1989), S. 64f. 

444 Vgl. Green/ Srinivasan (1990), S. 8. Dort wird die Profilmethode für maximal 6-8 Merkmale empfohlen. 
Vgl. auch Perrey (1996), S. 105-116 zur Diskussion der Auswirkungen einer Veränderung des 
Erhebungsdesigns. 

445 Unvollständige Designs können aber nur im Zusammenhang mit dem additiven Modell eingesetzt werden. 
Vgl. Stölzel (1980), S. 23ff. 

446 Vgl. Stölzel (1980), S. 27ff.; Thomas (1983), S. 322; Schubert (1991), S. 214. 
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Stimuli ist zwischen vollständigem, d.h. der Menge aller möglichen Stimuli, und reduziertem 
Design, als einer zweckmäßigen Teilmenge, zu unterscheiden. 447 

Bewertung der Stimuli 

Die Bewertung der Stimuli erfolgt durch eine Rangordnungsbildung mittels Rating-Skalen und 
Paarvergleichen, d.h. einem Ranking. 448 Die Rangfolge der Stimuli spiegelt dabei die 
Nutzenvorstellungen der Auskunftsperson wieder. Bei einer Ratingskala werden metrische 
Aussagen von den Auskunftspersonen erwartet. Diese markieren für alle Stimuli auf einer 
Zahlenskala den Wert, der nach individueller Einschätzung der Nutzenvorstellung entspricht. 449 
Beim Ranking werden die Objekte nach ihrer Vorziehenswürdigkeit in eine ordinal skalierte 
Rangfolge gebracht. Bei einer größeren Anzahl kann eine indirekte Vorgehens weise gewählt 
werden. Zuerst wird eine Grobeinteilung in Präferenzgruppen vorgenommen, dann wird die 
endgültige Reihenfolge bestimmt. 

(4) Schätzung der Nutzenwerte 

Aus den empirisch erhobenen Präferenzen werden für die einzelnen Ausprägungen die 
Teilnutzenwerte geschätzt. Die einzelnen Beiträge einzelner Produktmerkmale für die 
Bevorzugung eines Gesamtprodukts werden über den funktionalen Zusammenhang zwischen 
den einzelnen Merkmalsausprägungen und dem von ihnen gestifteten Teilnutzen quantifiziert. 450 
Zur Berechnung der Teilnutzenwerte stehen einige mathematische Verfahren, wie z.B. die 
lineare Optimierung, Gradientenverfahren, Regressionsanalysen, die in kommerziell erhältlicher 
Software implementiert sind, zur Verfügung. 451 Welcher Schätzansatz angewendet wird, hängt 
vom gewählten Präferenzmodell und vom Skalenniveau der abhängigen Variablen ab. Im 
Ergebnis der Schätzung liegen die individuellen Präferenzfunktionen in Form von intervallska- 
lierten Teilnutzenwerten für alle Merkmalsausprägungen vor. 452 

(5) Aggregation der Nutzenwerte 

In der traditionellen Form wird durch die Conjoint-Analyse die Nutzenstruktur individueller 
Personen aufgezeigt. Für die Ermittlung der Präferenzstruktur von Personengruppen kann eine 
Aggregation der individuell ermittelten Teilnutzenwerte oder eine gemeinsame Conjoint-Analyse 
durchgeführt werden. 453 



447 Reduzierte Designs sollen eine Teilmenge von Stimuli darstellen, die das vollständige Design repräsentieren. 
Dabei wird zwischen symmetrischem reduziertem Design, z.B. das lateinische Quadrat und asymmetrischem 
Design unterschieden. Vgl. u.a. Backhaus et al. (1996), S. 506ff. 

448 Vgl. Green/ Srinivasan (1990), S. 6; Green/ Srinivasan (1978), S.lllff.; Schweikl (1985), S. 56ff. 

449 Es wird allgemein bezweifelt, daß Apn in der Lage sind, metrische Präferenzurteile abzugeben. Daher ist dies 
nur zur Unterstützung einzusetzen. Vgl. Abschnitt 5.2.1. 

450 Vgl. Mengen/ Simon (1996), S. 233. 

451 Auf diese wird an dieser Stelle allerdings nicht vertiefend eingegangen. Vgl. auch Mengen/ Simon (1996), S . 
234. Das üblicherweise eingesetzte Rechenverfahren wird als monotone Varianzanalyse bezeichnet und stellt 
eine Weiterentwicklung der metrischen Varianzanalyse dar. Vgl. Backhaus et al. (1996), S. 510. 

452 Vgl. auch Gutsche (1995), S. 102. 

453 Vgl. Backhaus et al. (1996), S. 520. 
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Mit einer Conjoint- Analyse ist es möglich, die Nutzenstiftung einzelner Merkmale über eine 
Kundenbefragung zu messen . 454 Im Kern stellt dieses Verfahren eine Analyse individueller 
Nutzenvorstellungen dar, durch deren Aggregation die Nutzenstruktur einer Käuferschicht 
ermittelt werden kann . 455 Dabei werden von den Probanden ordinale Gesamtnutzenurteile 
abgegeben, aus denen durch die Conjoint-Analyse metrische Teilnutzenwerte abgeleitet werden, 
die zu metrischen Gesamtnutzenwerten addiert werden können. Die Analyse kann dabei auf 
individueller Ebene vorgenommen werden. 

Der Conjoint- Ansatz eignet sich sehr gut für die Erfassung von Produktpräferenzen und 
aufgrund des metrischen Skalenniveaus der Outputdaten können zur weiteren Analyse 
mathematische Verfahren angeschlossen werden . 456 Dadurch, daß die Auskunftspersonen 
alternative Produktkonzepte bewerten, wird der Kaufentscheidungsprozeß gut abgebildet. 
Zudem kann der Zusammenhang zwischen Preisen, den weiteren Produktmerkmalen und 
Nutzenbeiträgen auf metrischem Skalenniveau hergestellt werden . 457 Dabei eignet sich die 
Conjoint-Analyse zur Simulation von Kaufentscheidungen auf Basis von Präferenzbildungen 
bei anonymen Kunden und bei vielen bekannten Kunden 458 

Ein methodischer Schwachpunkt in der Durchführung liegt allerdings darin, daß die 
Bewertungsstimuli beschreibenden Merkmale und deren Ausprägungen, welche einen 
entscheidenden Einfluß auf die Güte der Ergebnisse haben, im voraus festzulegen sind. Es stellt 
sich hierbei als eine große Einschränkung heraus, daß die in ihrer Anzahl und Ausprägungen 
begrenzten Merkmale zusätzlich für den Kunden relevant, durch den Hersteller beeinflußbar, 
voneinander unabhängig und realisierbar sein sollen. 

Aufgrund der begrenzten Verarbeitungsfähigkeit der Probanden kann bei der traditionellen 
Conjoint-Analyse nur eine begrenzte Anzahl an Merkmalskombinationen zur Bewertung 
vorgelegt werden . 459 Die Conjoint-Analyse ist somit auf die Untersuchung weniger zentraler 
Merkmale beschränkt, wodurch ihre praktische Relevanz bei der Betrachtung komplexer 
Produkte und für die Variantenbewertung eingeschränkt ist. 

Neuere Verfahren der Conjoint-Analyse ermöglichen es dagegen, auch eine größere Anzahl an 
Merkmalen und Merkmalsausprägungen einzubeziehen. Diese Ansätze bestehen aus einem 
kompositionellen und einem dekompositioneilen Befragungsteil. Darunter sind besonders die 
Adaptive Conjoint-Analyse und die Hybride Conjoint-Analyse zu nennen . 460 



454 Vgl. Green/ Srinivasan (1990), S. 12. Zur Kritik an der Validität der CA vgl. u.a. Müller-Hagedom et al. 
(1993), S. 123ff.; Teichert (1994), S. 618ff. 

455 Vgl. Mengen/ Simon (1996), S. 229; Backhaus et al. (1996), S. 499. 

456 Vgl. Gutsche (1995), S. 131. 

457 Vgl. u.a. Green/ Tüll (1982), S. 447; zur Preisentscheidung mittels CA vgl. u.a. Kucher/ Simon (1987), 
S. 28-36; Kucher/ Hilleke (1993), S. 283-290. 

458 Vgl. Schubert (1991), S. 132. 

459 Vgl. Weisenfeld (1989), S. 31f.; Balderjahn (1994), S. 114. 

460 Vgl. etwa Wittink/ Cattin (1989), S. 91ff. 
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Die Adaptive Conjoint-Analyse (ACA) basiert auf dem Zwei-Faktor-Ansatz und ist durch eine 
computergestützte Erhebungstechnik gekennzeichnet. Sie stellt eine Kombination aus 
kompositionellen und dekompositionellen Elementen dar. Diese Form der Conjoint-Analyse 
wurde für die Durchführung eines computergestützten interaktiven Interviews entwickelt. 
Innerhalb eines Interviews orientieren sich die fortlaufenden Fragen an den zuvor gegebenen 
Antworten und die Befragung kann somit individuell ausgerichtet werden. Diese Form der 
Befragung hat sich auch bei größeren Merkmalszahlen in der Praxis bewährt . 461 Bei der 
adaptiven Conjoint-Analyse können allerdings nur solche Präsentationsformen gewählt werden, 
die auf einem Computerbildschirm darstellbar sind. Darüber hinaus wird die Validität der 
Auswertungsergebnisse in Frage gestellt . 462 Allerdings kann durch die Auskunftspersonen eine 
interaktiv direkte Bewertung der Merkmalsausprägungen und der Merkmalswichtigkeiten 
vorgenommen werden . 463 

Bei der Hybriden Conjoint-Analyse (HCA) wird der dekompositioneile Profilansatz mit dem 
kompositionellen Ansatz verknüpft . 464 Im kompositionellen Teü geben die Auskunftspersonen 
direkt Urteile über die Wichtigkeit einzelner Merkmale ab. Aufgrund dieser Angaben werden die 
Personen unterteilt und, im zweiten Schritt, im dekompositionellen Teil mit entsprechenden 
Merkmalskombinationen konfrontiert. Dadurch wird die Anzahl der zu beurteilenden 
Alternativen drastisch reduziert. Der Hybrid- Ansatz wirkt dem Problem der Überlastung der 
Befragten aufgrund zu großer Merkmals- und Ausprägungszahlen entgegen. Für die 
Variantenbewertung stellt das somit keine Beschränkung mehr da. Um zu repräsentativen 
Aussagen zu kommen, ist jedoch eine größere Stichprobenanzahl als beim Profil-Ansatz 
erforderlich . 465 

Bei der Hybriden Conjoint-Analyse ist eine vollständig individualisierte Auswertung nicht 
möglich, da bei der Berechnung individuelle Nutzenbewertungen mit gruppenspezifischen 
Auswertungsergebnissen vermischt werden. Modelle der individuellen Hybrid Conjoint- 
Analyse versuchen die Stärken beider Ansätze zu verbinden, d.h. es erfolgt eine Datenerhebung 
wie bei der Hybriden Conjoint-Analyse und eine individualisierte Auswertung der Daten wie bei 
der adaptiven Conjoint-Analyse . 466 

5.3 Zwischenfazit 

Für eine integrierte Variantenbewertung ist neben den Kosteneffekten der varianteninduzierte 
Nutzen entscheidungsrelevant, der die Nutzenänderung bei den Kunden darstellt, die durch eine 
Variante induziert wird. Andere, unter Umständen auftretende Nutzeneffekte, wie bspw. 
positive Imagewirkungen, können vernachlässigt werden. Die entscheidungsrelevante Größe 
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466 



Vgl. Mengen/ Simon (1996), S. 233. 

Vgl. Green/ Krieger/ Agarwal (1991), S. 215ff. 

Vgl. Baier/ Säuberlich (1997), S. 953. 

Vgl. Green/ Goldberg/ Montemayor (1981), S. 33ff.; Green (1984), S. 155ff. 
Vgl. Mengen/ Simon (1996), S. 232. 

Vgl. Baier/ Säuberlich (1997), S. 954. 
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stellt folglich der durch Variantenbildung bei den Kunden zusätzlich zu erzielende Nutzen dar. 
Der Nutzen, der durch das eigentliche Produktangebot erzielt werden kann, ist nicht Gegenstand 
der Betrachtung. 

Zur Bewertung des Kundennutzens kann auf das theoretische Konstrukt der Präferenz 
zurückgegriffen werden, um die relative Vorziehungswürdigkeit einer Alternative gegenüber 
einer anderen zu bestimmen. 

Zur Erklärung der Präferenz wird in dieser Arbeit ein Produktbewertungsmodell zugrundege- 
legt, daß auf verhaltenswissenschaftlichen Ansätzen aufbaut und den Präferenzbildungsprozeß 
anhand eines Prozeßmodells darstellt. Daran wird deutlich, wie aus der Gesamtbewertung der 
erwartete Nettonutzen resultiert, und wie daraus eine altemativenbezogene Präferenzrangfolge 
gebildet wird. Aus Sicht der Käufer entspricht dies einer ordinalen Präferenzrangfolge aller 
Produktaltemativen. 

Zur Analyse des Wahlverhaltens verschiedener Produktaltemativen lassen sich komponierende 
und dekomponierende Verfahren unterscheiden. Komponierende Verfahren ermitteln für jede 
Produkteigenschaft die affektive und die kognitive Komponente. Die Gesamteinstellung eines 
Produktes ergibt sich dann durch die Verknüpfung der Bewertungsergebnisse mehrerer 
Produktmerkmale. Hinsichtlich der Validität sind diese Verfahren allerdings kritisch zu 
beurteilen, stellen aber relativ einfache Möglichkeiten der Präferenzgenerierung dar. 

Ausgehend von der Gesamtbewertung der Produkte ermitteln die dekomponierenden Verfahren 
den Nutzenbeitrag der einzelnen Produktmerkmale. Die bedeutendsten Verfahren stellen die 
Verfahren der Multidimensionalen Skalierung und der Conjoint- Analyse dar. 

Beide Verfahren versuchen, die Ähnlichkeiten zwischen Objekten darzustellen. Der zentrale 
Unterschied besteht darin, daß bei der MDS Ähnlichkeiten aufgrund von subjektiven 
Globalurteilen ermittelt werden, wobei die Produkte nicht durch Variablen beschrieben sind. 
Erst im Ergebnis liefert die MDS die relevanten Bewertungsdimensionen, anhand derer die 
Ähnlichkeiten der Objekte beschrieben werden. Die Conjoint-Analyse stellt dagegen eine direkte 
Beziehung zwischen den vorgegebenen Produktmerkmalen und der Präferenz her. 

Mit gewissen Einschränkungen sind alle beschriebenen Konzepte geeignet, die Präferenzen von 
Produktaltemativen zu bestimmen. In der vorherrschenden Praxis werden sie zur Neuprodukt- 
entwicklung und zur vergleichenden Bewertung von Produktaltemativen eingesetzt. Zur 
Unterstützung bei Variantenentscheidungen sind diese Verfahren so anzupassen, daß sie zum 
einen bei einer großen Anzahl von Varianten, geeignet sind, zum anderen auch kontinuierlich 
eingesetzt werden können. Die ausführliche Darstellung eines geeigneten Ansatzes zur 
Nutzenbewertung von Varianten erfolgt in Abschnitt 6.2. 
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6 Konzeption zur Kosten-Nutzen-Bewertung von Produktvarianten 

Die Lösung des Variantenproblems besteht darin, die für das Unternehmen optimale Vielfalt an 
Produktvarianten bereitzustellen. Somit ist eine Gratwanderung zwischen der Erfüllung der 
kaufentscheidenden Kundenwünsche und der Abdeckung des relevanten Absatzmarkts 
einerseits bei andererseits möglichst geringen Komplexitätskosten zu bestehen. Dabei sind eine 
Vielzahl an Einflußfaktoren hinsichtlich der Produktvielfalt und deren Auswirkungen zu 
berücksichtigen. Eine optimale, mathematisch bestimmbare und festzulegende Höhe der Vielfalt 
gibt es nicht. Es ist vielmehr unternehmensindividuell zu beantworten, welches Nutzenpotential 
durch eine hohe Variantenvielfalt erzielt werden kann und welche Kostenwirkungen daraus 
resultieren, um darauf aufbauende Entscheidungen hinsichtlich der Ausgestaltung des 
Produktprogramms treffen zu können. Erst die Vielfalt, die für den Anbieter selbst wirtschaft- 
lich nachteilig ist und für den Nachfrager keinen zusätzlichen Nutzen bringt, ist kritikwürdig. 
Eine Variantenentscheidung muß folglich die Kosten- und die Nutzen Wirkungen berücksichti- 
gen. 

Ein Instrumentarium zur integrierten Kosten- und Nutzen-Bewertung der Varianten, das die 
Variantenentscheidung unterstützt, existiert bisher nicht. Zudem ist in der bisherigen 
Betrachtung deutlich geworden, daß die bestehenden Ansätze zur Kosten- und Nutzen- 
Bewertung jeweils für sich betrachtet, bei einer hohen Variantenvielfalt nicht praktikabel sind. 

In diesem Kapitel wird eine Konzeption zur integrierten Kosten-Nutzen-Bewertung von 
Produktvarianten entwickelt. Im ersten Abschnitt werden dazu grundlegende Überlegungen 
dargestellt. Im Anschluß wird ein Bewertungsansatz zu einer entscheidungsorientierten 
Variantenkalkulation vorgestellt, der sowohl die Kosten in den direkten als auch indirekten 
Bereichen zurechnet, um daraus die relativen Kosten der Merkmalsausprägungen im Vergleich 
zur Standardausprägung zu ermitteln. Im dritten Abschnitt des Kapitels wird ein Ansatz zur 
entscheidungsorientierten Nutzenbewertung konzipiert, mit dem der jeweilige relative Nutzen 
einer Merkmalsausprägung bestimmt werden kann. Im vierten Abschnitt werden die 
Bewertungsansätze zu einem integrierten Ansatz zusammengefaßt. 

6.1 Grundlegende Überlegungen zur Kosten-Nutzen-Bewertung von 
Produktvarianten 

Aus der Gegenüberstellung der beiden Parameter Kosten und Nutzen resultiert der relative 
Kostenvorteil und der Nettonutzenunterschied gegenüber den Wettbewerbern, d.h. die relative 
Wettbewerbsposition eines Unternehmens . 467 Ein Unternehmen kann zum einen durch einen 
höheren Nutzen für den Kunden bei vergleichbaren Kosten im Wettbewerb einen Vorteil 
erreichen, zum anderen kann dies durch gleichen Nutzen bei geringeren Kosten geschehen . 468 



Vgl. Simon (1988), S. 4. 
Vgl. Emans (1988), S. 109ff. 
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Im Hinblick auf die optimierte Ausgestaltung des Produktprogramms sind innerhalb des 
Variantenmanagements die Kosten und der Nutzen der Variantenvielfalt integriert zu betrachten. 

In einem ersten Schritt wird die Problematik einer integrierten Variantenbewertung dargestellt. 
Anschließend wird die Notwendigkeit einer Variantenbewertung über den Zeitraum des 
Produktlebenszyklus betont. Danach wird die Wahl der Bewertungsobjekte, die ein wesentli- 
ches Kriterium für den Bewertungsansatz darstellen, diskutiert. Im vierten Abschnitt werden 
verschiedene Ansätze zur merkmalsorientierten Produktbeschreibung dargestellt, die als 
Grundlage für das zu entwickelnde Konzept der integrierten Kosten- und Nutzenbewertung 
dienen, da sich bei einer hohen Variantenvielfalt eine Betrachtung auf Merkmalsebene als 
vorteilhaft erweist. 

6.1.1 Problematik einer integrierten Variantenbewertung 

In einer kundenorientierten Sichtweise dient die Variantenerzeugung der besseren Befriedigung 
der Kundenwünsche. Um die Variantenentscheidung unterstützen zu können, sind die damit 
angestrebten positiven Effekte der Variantenproduktion den negativen gegenüberzustellen. 
Traditionell werden zur Bewertung der Produkte die erzielten Erlöse den Kosten gegenüberge- 
stellt und daraus ein Deckungsbeitrag ermittelt. Verbleibt ein positiver Deckungsbeitrag trägt das 
Produkt zur Deckung der Fixkosten bei und es ist weiterhin im Programm zu belassen. Bei 
einem negativen Deckungsbeitrag ist es, zumindest langfristig, zu eliminieren . 469 

Bei der Bewertung der Produktvarianten ist eine Entscheidung auf Basis des Deckungsbeitrags 
allerdings kritisch anzusehen, da die Tendenz besteht, die Variantenvielfalt insbesondere dann 
zu erhöhen, wenn die gemeinkostentreibenden Aktivitäten, die für spezifische Varianten 
erforderlich sind, nicht verursachungsgerecht zugerechnet werden. Die Gesamtkosten steigen 
dann möglicherweise schneller als der Zusatzerlös. Das heißt die Problematik besteht in der 
verursachungsgerechten Zurechnung der varianteninduzierten Kosten. Zudem ergibt sich die 
Schwierigkeit der Zurechnung der Erlöse. Prinzipiell ist es zwar möglich, über entsprechende 
informationstechnische Anwendungen, die Verkaufsmengen und Erlöse je Variante zu ermitteln, 
es stellt sich allerdings die Frage, wie das Ergebnis einer solchen Einzelbetrachtung zu 
interpretieren ist. Es wäre zwar denkbar, alle Varianten mit negativem Deckungsbeitrag zu 
eliminieren, allerdings müßte man dann durch entsprechende Regelungen im Vertriebsbereich 
sicherstellen, daß diese Varianten zukünftig nicht wieder nachgefragt werden können. Fraglich 
ist auch, ob durch diese Vorgehensweise ein nachhaltiger Effekt zu erzielen ist, da die Varianten 
durch Kombination der Produktmerkmale entstehen. Eine Reduzierung der Varianten bringt 
dementsprechend kaum komplexitätsreduzierende Effekte mit sich . 470 

Die Betrachtung des Deckungsbeitrags einzelner Produktvarianten erscheint somit für eine 
Bewertung der Variantenvielfalt und zur Entscheidungsfindung nicht geeignet. Eine weitere 



469 Zur Entscheidungsfindung auf Basis des Deckungsbeitrags vgl. Kilger (1993), S. 827ff. 

470 Vgl. dazu vertiefend Abschnitt 6.1.3. 
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Schwierigkeit der Bewertung ergibt sich daraus, daß nicht immer davon ausgegangen werden 
kann, daß für Varianten, im Vergleich zum Standardprodukt, überhaupt ein zusätzlicher Erlös 
erzielt wird. Das Kriterium des Zusatzerlöses im Vergleich zur Standardvariante ist bei einer 
hohen Variantenvielfalt ungeeignet, wenn davon ausgegangen werden muß, daß der Großteil 
der Varianten zum gleichen Preis angeboten wird. 471 Ein Ausweg zur Bewertung der 
möglicherweise besseren Kundenorientierung, d.h. besseren Bedürfnisbefriedigung, durch 
Variantenbildung kann darin gesehen werden, den Kundennutzen als Maßgröße heranzuziehen. 
Allerdings besteht dann die Schwierigkeit darin, den erzielten qualitativen Nutzen für den 
Kunden mit den im Unternehmen bestimmbaren quantitativen Kosten zu vergleichen. Eine 
Möglichkeit einer solchen vergleichenden Bewertung wird in Abschnitt 6.4 beschrieben. 

6.1.2 Berücksichtigung der dynamischen Entwicklung innerhalb des Produkt- 
lebenszyklus 

Nach der Darstellung der allgemeinen Bewertungsproblematik einer integrierten Variantenbe- 
wertung wird im folgenden Abschnitt die dynamische Veränderung der Variantenvielfalt im 
Zeitablauf beschrieben und dargestellt, welche Erkenntnisse sich daraus für das Variantenmana- 
gement ableiten lassen. 

Um die dynamischen Veränderungen der Produktprogrammstruktur zu beschreiben und daraus 
Maßnahmen ableiten zu können, empfiehlt sich die Betrachtung des Produktlebenszyklus als 
allgemeines Modell der Umsatz- und Absatzentwicklungen von Produkten im Zeitablauf. 472 Im 
allgemeinen werden in den verschiedenen Modellen des Produktlebenszyklus gewisse 
Gesetzmäßigkeiten unterstellt, aus denen Erkenntnisse über die Wettbewerbsdynamik eines 
Produktes abgeleitet werden können. 473 

Das Modell des Produktlebenszyklus ist aber, besonders aufgrund des fehlenden empirischen 
Nachweises eines typischen Lebenszyklus, der fehlenden Abgrenzung zwischen Produkt und 
Produktkategorien und der nicht genau spezifizierbaren Einflußfaktoren auf den Verlauf, 
kritisch zu betrachten 474 Dennoch findet das Modell des Produktlebenszyklus besonders im 
Marketing häufig Anwendung und ist Grundlage für die Produkt- und Sortimentspolitik und die 
Entwicklung von Strategien zur Produktinnovation, -Variation und -elimination in den einzelnen 
Phasen. 475 Bei der Ableitung von Strategien mit Hilfe des Produktlebenszykluskonzepts ist 
jedoch zu berücksichtigen, daß der idealtypische Kurvenverlauf nur für neue Produkte gilt. 
Durch Produktvariation und -differenzierung wird entweder ein neuer Produktlebenszyklus in 
Gang gesetzt, oder es kann ein vorhandener Zyklus fortgesetzt werden. 



471 Beispielsweise werden Farbvarianten i.d.R. zum gleichen Preis angeboten. 

472 Vgl. Weis (1995), S. 169. 

473 Vgl. Kotier/ Bliemel (1995), S. 557. 

474 Vgl. u.a. Becker (1992a), S. 532. 

475 Vgl. Kotier (1989), S. 299ff.; Meffert (1998), S. 328ff. 
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An dieser Stelle geht es allerdings nicht darum, Prognosen über einen möglichen Absatzverlauf 
zu erstellen, sondern es ist der Einfluß der Lebenszyklusphase auf Variationsmaßnahmen zu 
betrachten. 

Typischerweise wird der Lebenszyklus in vier oder fünf Phasen eingeteilt. 476 In dem Vier- 
Phasenmodell wird eine globale Reifephase beschrieben, während im Fünf-Phasenschema 
zwischen einer (Aus-) Reifephase und einer eigentlichen Sättigungsphase unterschieden 
wird. 477 Diese Darstellungen berücksichtigen im Grunde aber nur die Marktpräsenzphase 
(Marktphase), die unter Marketing-Aspekten im Regelfall im Vordergrund steht. Im Hinblick 
auf eine integrierte Bewertung im Variantenmanagement ist dagegen auch die Entstehungs- und 
Entsorgungsphase in die Betrachtung mit einzubeziehen (vgl. Abbildung 6-1). 




Abbildung 6-1: Erweitertes Konzept des Produktlebenszyklusses 

( Quelle : in Anlehnung an Fritz/ Oelsnitz (1996), S. 126) 



476 Vgl. u.a. Weis (1995), S. 169. Zu verschiedenen Darstellungen des PLZ vgl. auch Kotier/ Bliemel (1995), 
S. 557; Meffert (1998); S. 328ff.; Becker (1992a), S. 532; Nieschlag/ Dichtl/ Hörschgen (1997), S. 903. 

477 Vgl. Becker (1992a), S. 533. 
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In der Entstehungsphase entstehen aufgrund der Forschung und Entwicklung vorrangig Kosten 
die einmaligen Charakter haben und denen i.d.R. noch keine Erlöse gegenüberstehen. Dagegen 
können in der Marktphase den laufenden Kosten die Erlöse gegenübergestellt werden. In der 
Entsorgungsphase können zwar auch noch Erlöse realisiert werden, dem stehen aber Kosten der 
Ersatzteilbevorratung, die mit steigender Anzahl zu bevorratender Teüe bei steigender 
Variantenvielfalt zunehmen, und Entsorgungskosten 478 gegenüber. 

In dieser Arbeit wird der Produktlebenszyklus bestehend aus der Entstehungsphase, der 
Marktphase und der Entsorgungsphase verwendet. 479 Dabei wird nicht davon ausgegangen, daß 
der Produktlebenszyklus einer Gesetzmäßigkeit gehorcht, sondern lediglich als eine 
Strukturierungshilfe und Grundlage für weitere Überlegungen dient. Das Produktlebenszyklus- 
konzept soll als gültig für neue Produkte herangezogen werden, in dem Produktvariationen 
dieses Standardprodukts aber durchaus den vorhandenen Zyklus beeinflussen können. 480 

Am Modell des Produktlebenszyklusses kann die zeitliche Entwicklung der Variantenentstehung 
exemplarisch beschrieben werden. Berücksichtigt man die in Abschnitt 2.2. 1 vorgenommene 
Unterscheidung in „geplante“ und „ungeplante“ Varianten, kann der zeitliche Verlauf der 
Entstehung der geplanten Varianten aus Sicht des Marketings dargestellt werden. 

In der Phase des Wachstums und zum Teü auch in der Reifephase wird als Strategie im 
Marketing-Mix die Differenzierung beziehungsweise Variantenbildung empfohlen. 481 Dadurch 
steigt die Zahl der „geplanten“ Varianten in der Marktphase und das Variantenspektrum wird 
ständig erweitert. Zahlreiche Ideen oder Verbesserungsvorschläge aus der Unternehmung, 
spezifische Kundenanforderungen sowie verschiedene Entwicklungen in der Produktumwelt 
führen innerhalb des gesamten Produktlebenszyklusses zu einer mehr oder weniger systemati- 
schen Veränderung des ursprünglich eingeführten Produkts. 482 In der Entsorgungsphase liegt 
die Aufgabe des Variantenmanagements darin, mit der gegebenen Vielfalt effizient umzugehen 
und das Ausscheiden von Varianten zu forcieren. Es reicht somit nicht aus, sich bei der 
Bewältigung der Variantenvielfalt auf die Phase der Produktentstehung zu konzentrieren. 483 
Eine vorbeugende Variantenvermeidung ist ein wichtiger Aspekt, die Betrachtung des 



478 Entsorgungskosten beziehen sich hier auf die Entsorgung etwaiger Restbestände. Das Recycling der Produkte, 
das sich aus der Rücknahmeverpflichtung ergibt, wird hier vernachlässigt, da es bei Standardprodukten 
gleichermaßen erforderlich ist. Mögliche variantenbedingte Unterschiede im Recycling werden ebenfalls 
vernachlässigt. 

479 In der Marketing-Literatur wird der PLZ oft mit dem Marktzyklus gleichgesetzt. Der weite Begriff bezieht 
dagegen auch den Entstehungs- und Entsorgungszyklus mit ein. Vgl. Kreikebaum (1991), S. 71. Vgl. auch 
Back-Hock (1992), S. 707, die zwischen Entstehungs-, Markt- und Nachsorgezyklus unterscheidet. 

480 Zusätzlich ist zu beachten, daß der Produktlebenszyklus von konjunkturellen und saisonalen Faktoren, 
Veränderungen in der Umwelt und Verbundeffekten (Gesamtheit konkurrierender Produkte, Brancheneffekte) 
überlagert werden kann. Vgl. u.a. Eversheim/ Schuh (1996), S. 3-74f. 

481 Vgl. Meffert (1998), S. 335. 

482 Vgl. Rupp (1980), S. 69. 

483 In einigen Ansätzen, die sich mit der Thematik befassen, wird eine solche Vorgehensweise vorgeschlagen; 
vgl. Abschnitt 3.2.1. 
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Produktlebenszyklus verdeutlicht aber, daß das Vielfaltsproblem nur durch ein zusätzliches, 
umfassendes und integriertes Management der Varianten während der Marktphase, zwischen 
den Extremen einer absoluten Kundenorientierung (Einzelfertigung) und einer kostenoptimalen 
Massenfertigung (Einproduktfertigung), bewältigt werden kann. 

Ein weiterer Gesichtspunkt, der sich aus der am Lebenszyklus orientierten Betrachtungsweise 
ergibt, bezieht sich auf die Veränderlichkeit der Variantenvielfalt und die generierbare 
Datengrundlage. In der Produktentstehungsphase sind die Einflußmöglichkeiten auf die 
Variantenvielfalt am größten. Allerdings sind in der Entwicklungsphase die vom Kunden in der 
späteren Marktphase geforderten Varianten noch nicht bekannt, da noch keine verwertbaren 
Marktdaten vorliegen. Es kann zwar versucht werden, durch entsprechende Marktbeobachtun- 
gen und die Auswertung vorhandener Daten eines Vorgängermodells das zu entwickelnde 
Produkt im Hinblick auf das Variantenspektrum zu präzisieren und sogar eine theoretische 
Planung von Varianten durchzuführen, die zu einem bestimmten Zeitpunkt im Produktlebens- 
zyklus auf den Markt gebracht werden sollen, eine genaue Spezifikation des Variantenspek- 
trums ist allerdings erst dann möglich, wenn das Produkt auf dem Markt eingeführt wurde. 484 
Das heißt, obwohl in der Entwicklungsphase die Einflußmöglichkeiten am größten sind, ist eine 
Festlegung aller Varianten im Vorfeld der Produkteinführung nicht sinnvoll, da eine Anpassung 
an die sich rasch verändernden Kundenwünsche in der Marktphase noch erschwert würde. 

Im Gegensatz dazu tritt im Zeitablauf tendenziell eine Verbesserung der generierbaren 
Marktdaten ein. Der Handlungsspielraum für Produktmodifikationen durch konstruktive 
Veränderungen nimmt in der Marktphase zwar ab, dagegen steigt in dieser Phase die Qualität 
der verfügbaren Marktinformationen. Die genauesten Marktdaten sind nach der Entsorgungs- 
phase zu ermitteln (vgl. Abbildung 6-2). 



Vgl. Eversheim/ Böhmer/ Kümper (1992), S. 47ff.; Caesar (1991); vgl. auch Wildemann (1996), S. 43; vgl. 
Abschnitt 3.2. 1.2. 
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Abbildung 6-2: Einflußmöglichkeiten auf die Variantenvielfalt vs. Qualität der Marktdaten im 

PLZ 



Es wird damit deutlich, daß zwar gerade im Hinblick auf die Kostenwirkungen der gesamte 
Produktlebenszyklus zu betrachten ist, aber gerade in der Marktphase ein intensives 
Variantenmanagement erforderlich ist. Besonders in dieser Phase ist eine aktive Steuerung der 
Variantenbildung und -eliminierung unter Berücksichtigung der Markt- und Kostendaten 
notwendig. 

6.1.3 Variantenbewertung auf Merkmals - vs. Produktebene 

In der herkömmlichen Betrachtungsweise werden die Produkte bzw. Produktvarianten jeweils 
als Ganzes bewertet, wobei die bei einer großen Variantenvielfalt zu bewertende Anzahl 
möglicher Variantenkombinationen dabei nicht mehr effizient zu handhaben ist. Zur Lösung 
dieses Dilemmas behelfen sich viele Unternehmen damit, in einer pragmatischen Sichtweise von 
Zeit zu Zeit „ad-hoc Bereinigungen“ des Produktprogramms durchzuführen, denen meistens 
eine ABC- Analyse der Verkaufszahlen vorausgeht. Im Ergebnis einer solchen Vorgehensweise 
werden umsatzschwache Produktvarianten eliminiert. 485 

Neben der beobachtbaren praktischen Relevanz ist die skizzierte Vorgehensweise zwar durchaus 
plausibel, die erhoffte Komplexitätsreduktion wird allerdings in den seltensten Fällen erreicht. 

Die Streichung einer Endproduktvariante stellt lediglich die Reduzierung einer Kombina- 
tionsmöglichkeit dar. Die zugrundeliegenden Merkmalsausprägungen mit den erforderlichen 
Leistungserstellungsprozessen werden dagegen nicht reduziert. Zudem ist nicht sichergestellt, 
daß diese Variante nicht wieder angeboten wird, wodurch es nach der erfolgten Bereinigung 



485 



Vgl. auch Abschnitt 3.2. 
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wieder zum Anstieg der Variantenvielfalt kommen kann. Nachhaltige komplexitätsreduzierende 
Effekte können aus diesem Grund mit dieser Vorgehens weise nicht erzielt werden. 

Die traditionelle Fokussierung auf die Endproduktvariante, die diesem Vorgehen zugrundeliegt, 
geht von der falschen Annahme aus, daß ein Kunde eine spezifische Variante nachfragt. Ein 
Kunde fragt jedoch keine Variante, sondern die bestmögliche Befriedigung seiner Bedürfnisse 
nach. Unter der Voraussetzung, daß ein Kunde ein Produkt erwirbt, um ein spezifisches 
Bedürfnis zu befriedigen, sind nicht mehr die Endproduktvarianten, sondern die 
Produktmerkmale zu betrachten. Jedes Produkt verfügt über eine große Anzahl an Merkmalen 
und kann daher auch anhand spezifischer Merkmale klassifiziert werden. Die Gesamtheit aller 
Merkmale verleiht dem Produkt einen einmaligen Charakter und ermöglicht eine eindeutige 
Identifizierung. 486 Jede Produktvariante unterscheidet sich von einer anderen Variante durch die 
Ausprägungen der Merkmale. 487 Formal ist also jede Produktvariante als ein Ausprägungstupel 
zu verstehen, dessen Ausprägungen die Produktvariante beschreiben. 488 

Weitreichendere Effekte können dagegen erzielt werden, wenn die Reduzierung auf Merk- 
malsebene vorgenommen wird. Die Eliminierung einer Merkmalsausprägung bewirkt eine 
Reduzierung mehrerer Endproduktvarianten. Eben genau diese, die durch die Variation der 
Merkmalsausprägung entstanden sind. (vgl. Abbildung 6-3). 





Abbildung 6-3: Betrachtung auf Produkt- vs. Merkmalsebene 



Vgl Paass (1974), S 27. 

Vgl zur Variantendefinition Abschnitt 2.1 1 
Vgl Gembrys (1998), S 27 
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Das Nichtvorhandensein der Merkmalsausprägung, bzw. der entsprechenden Produktvarianten 
wirkt sich aus Kundensicht dann nicht negativ aus, wenn der Kunde der reduzierten 
Merkmalsausprägung keine Bedeutung beimißt. Durch diese Vorgehens weise kann folglich eine 
erhebliche Komplexitätsreduktion erreicht werden, ohne die Kundenbedürfnisse wesentlich 
schlechter befriedigen zu können. Die Variantenbildung wird damit dauerhaft beschränkt. 

Ein weiterer Vorteil der Fokussierung auf die Produktmerkmale liegt darin, daß entsprechend 
weniger Objekte zu bewerten sind als bei der konventionellen Betrachtung der Produktvarian- 
ten. Die weitere Untersuchung richtet sich somit nicht mehr auf die Ebene der Endproduktvari- 
anten, sondern auf die Merkmale und Merkmalsausprägungen. 

6.1.4 Ansatz zur merkmalsorientierten Produktbewertung 

Die Variantenbewertung kann auf Basis der Merkmalsebene durchgeführt werden. Die 
Voraussetzung dafür stellt eine variantenmerkmaisorientierte Produktbeschreibung dar. 

Nachfolgend wird allgemein beschrieben, wie eine Produktstruktur dargestellt werden kann. 
Darauf aufbauend werden verschiedene merkmalsorientierte Beschreibungsansätze dargestellt. 
Ausgehend von der merkmalsorientierten Produktbeschreibung kann eine Klassifizierung der 
Merkmale vorgenommen werden. Im Anschluß wird für die variantenrelevanten Merkmale eine 
Unterscheidung der Merkmalsausprägungen in Standard- und Variantenausprägungen 
vorgenommen. 

6 . 1 . 4 . 1 Darstellung der Produktstruktur 

Eine Grundvoraussetzung für die Variantenbewertung ist die transparente Beschreibung des 
Produktes anhand seiner Merkmale. Dies erfordert besonders geeignete Darstellungsformen, 
und es ist zu berücksichtigen, daß i.d.R. nicht nur ein Anstieg der Produktvielfalt, sondern auch 
der Baugruppen- und Erzeugnisvielfalt zu beobachten ist, woraus sich wiederum spezielle 
Anforderungen an die Darstellungsform ergeben. 

Für die Erzeugnisbeschreibung lassen sich die Produktebene, die technische und die 
geometrische Abbildungsebene unterscheiden. 489 In der Produktebene charakterisiert der Kunde 
sein Produkt anhand bestimmter Eigenschaften, die in Form von sogenannten Optionen 
verschlüsselt werden. 490 Auf dieser für den Kundenkontakt relevanten Ebene wird das Produkt 
definiert und alle Varianten können spezifiziert werden. Auf der technischen Ebene werden die 
Stücklisteninformationen der Erzeugnisbeschreibung dokumentiert, d.h. der strukturelle 
Zusammenhang des Erzeugnisses wird abgebildet. Eine konstruktiv geometrische Beschreibung 
des Produkts findet auf der geometrischen Ebene statt. 



89 Vgl Herlyn (1990), S. 22ff. 

490 Vgl zur Produktdefinition mittels Optionen bzw. Ausstattungsmerkmalen und der Bildung von Options- 
Paketen und Baureihen Herlyn (1990), S. 25 ff. 
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Zur Darstellung der Teilevarianten auf der technischen Ebene können verschiedene Stück- 
listensysteme 491 herangezogen werden. Die Grundformen der Stücklisten, die Baukasten- 
Stückliste, die Struktur-Stückliste und die Mengenübersichts-Stückliste, sind allerdings jeweils 
für spezifische Einsatzzwecke entstanden und daher für die Abbildung variantenreicher 
Erzeugnisse aufgrund der erforderlichen Datenredundanz nicht geeignet. 492 Im Hinblick auf eine 
Variantenstückliste lassen sich folgende, in verschiedenen Ausführungen vorkommende 
Stücklistenkonzepte unterscheiden: 493 

• Grundausführungs- und Plus-Minus-Stückliste, 

• Gleichteile- und Variantenteile-Stückliste, 

• Komplex-Stückliste, 

• Typenstückliste. 

Eine Weiterentwicklung dieser Formen stellt die erweiterte Variantenstückliste dar, die 
Beziehungen zwischen den Teilen und Baugruppen und die Zugehörigkeit zu einer Variante 
mittels boolscher Operatoren darstellt. 494 Mittels der Variantenstückliste wird eine Zuordnung 
einzelner Teüe und Baugruppen zu spezifischen Varianten ermöglicht. 495 Eine transparente 
Darstellung der Varianten eines Produkttyps wird damit allerdings nicht erreicht. Um diese zu 
erreichen, kann eine Matrixdarstellung herangezogen werden. 

Betrachtet man ein Unternehmen mit i Produkten (i=l,2,3,...,n) mit jeweils j relevanten 
Merkmalen (j=l,2,3,...,m), so läßt sich für alle Produkte eine Merkmalsmatrix erstellen, in der 
sich zeilenweise die Informationen über ein bestimmtes Produkt i ergibt und spaltenweise 
ersichtlich wird, welche Produkte ein bestimmtes Merkmal j aufweisen. Eine Produktgruppe 
beinhaltet alle Produkte mit einer bestimmten Menge gemeinsamer Merkmale. Durch eine 
hierarchische Anordnung kann eine Klassifikation erreicht werden, die dann, je nach 
Anwendungszweck, nach unterschiedlichen Kriterien erfolgen kann. Mittels einer Merkmals- 
matrix können beispielsweise flexibel Produktklassifikationen gebildet und nach verschiedenen 
Aggregationsebenen ausgewertet werden, um den Entscheidungsprozeß z.B. über eine 
Produktelimination zu unterstützen. 496 Problematisch ist allerdings, daß eine Matrix mit der 
Varianten Vielfalt des Produkttyps selbst stark an wächst und damit unübersichtlich wird. 



491 Eine Stückliste ist eine analytische Betrachtung der Produktstruktur. Davon abzugrenzen ist der 
Verwendungsnachweis als synthetische Betrachtung. Vgl. Gerlach (1975), S. 333f. Zu den Grundlagen einer 
automatisierten Stücklistenerstellung vgl. Schell (1972), S. 411 ff. ; Schönsieben (1988), S. 37ff. 

492 Vgl. Eversheim (1989a), S. 26f. 

493 Vgl. Hahn/ Laßmann (1986), S. 350. 

494 Vgl. Herlyn (1990), S. 65ff. 

495 Vgl. auch die beispielhafte Darstellung bei Singer (1996), S. 1 65ff. ; Angehm (1992), S. 24ff. 

496 Vgl. Vogel (1989), S. 8ff. 
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Eine Alternative zur Merkmalsmatrix stellt eine implizite merkmalsorientierte Darstellung mit 
Hilfe der Variantenmerkmale und deren Ausprägungen dar. 497 Für eine graphische Darstellung 
der Variantenstruktur bieten sich das Eigenschaftsgeflecht sowie eine baumartige Darstellung, 
als graphentheoretischer Ansatz einer Erzeugnisgliederung, an. Mit dem Strukturvariantenbaum 
ist eine Darstellung mit einer Differenzierung vom Produkt über die einzelnen Baugruppen bis 
auf Teileebene hin möglich. 498 Neben einer qualitativen Ermittlung der Produktvarianten, läßt 
sich das Auftreten von Varianten in den verschiedenen Ebenen transparent darstellen. In dieser 
baumartigen Darstellung werden für alle Merkmale die jeweils möglichen Ausprägungen in 
Form von Verzweigungen dargestellt. Der Variantenbaum nutzt die verfügbaren Teileinforma- 
tionen und die Variantenmerkmale, stellt diese in graphisch aufbereiteter Form zur Verfügung 
und bietet somit eine graphentheoretische Darstellungstechnik für variantenreiche Produkt- 
typen. 499 Damit wird eine Darstellung der Eigenschaften des Variantenspektrums mit einer 
möglichen Differenzierung vom Produkt über die einzelnen Baugruppen bis auf die Teileebene 
ermöglicht (vgl. Abbildung 6-4). 




Abbildung 6-4: Strukturvariantenbaum - schematische Darstellung 

( Quelle : in Anlehnung an Gembrys (1998), S. 32) 



497 Vgl. Gembrys (1998), S. 27ff.; Zimmermann (1988), S. 33ff. 

498 Vgl. Bartuschat (1995), S. 45ff.; Schuh entwickelte einen sogenannten Variantenbaum, der mit dem hier 
dargestellten Strukturvariantenbaum vergleichbar ist; vgl. Schuh (1988), S. 45ff. 

499 Vgl. Bartuschat (1995), S.44ff. 









118 



In dieser Darstellung repräsentiert jeder Knoten eine Klasse von Produktvarianten, die sich 
bezüglich der Ausprägungen aller vorausgehenden Merkmale gleichen. Durch Manipulation der 
Eigenschaftsebenen ist eine planspielerische Veränderung der Variantenstruktur und damit eine 
Erhöhung der Transparenz über die Variantenvielfalt möglich. Die Darstellung des Strukturvari- 
antenbaums kann um die Angabe der Verwendungshäufigkeit bzw. Auftrittswahrscheinlichkeit 
pro Merkmalsausprägung erweitert werden. Aus der Multiplikation der Wahrscheinlichkeiten 
entlang der einzelnen Zweige ergibt sich dann eine prognostizierte Einsatzhäufigkeit der 
Variante, womit dies zu einer Methode zur Exotenfrüherkennung erweitert werden kann. 

Neben der einfachen Darstellung der Varianten ist eine Kenntlichmachung der Merkmale 
sinnvoll, in denen sich die Varianten unterscheiden und welche Abhängigkeiten zwischen den 
Merkmalsausprägungen bestehen. Hierfür eignet sich das Eigenschaftsgeflecht 500 , da es direkte 
und indirekte Abhängigkeiten zwischen den Merkmalen berücksichtigt (vgl. Abbildung 6-5). 




-► direkte Abhängigkeit 
► indirekte Abhängigkeit 



Abbildung 6-5: Eigenschafts gefleckt 

( Quelle: Bartuschat ( 1995), S . 45) 



Das Eigenschaftsgeflecht ist eine weniger aufwendige Möglichkeit, die Ursache-Wirkungs- 
Beziehung zwischen den Merkmalen des Endproduktes und der Variantenvielfalt eines 
untergeordneten Teiletyps herzustellen. Die Abhängigkeiten der Variantenbildung von einzelnen 
Merkmalen, wie Farben und Anbauteilen, werden durch diese Darstellungsform verdeutlicht. 
Eine Verbindung zwischen innerer und äußerer Vielfalt und den Merkmalsbeziehungen 
untereinander wird hergestellt. Jede Abhängigkeit des Teiletyps läßt sich als Ansatzpunkt zur 
Reduzierung der Variantenvielfalt des Teiletyps betrachten, womit sich aus dieser Darstellung 
Potentiale für die Variantenreduzierung ergeben. 



500 



Vgl. Bartuschat (1995), S. 44ff. 
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6. 1 .4.2 Merkmalsorientierte Beschreibungsansätze 

Die bisherigen Ausführungen machen deutlich, daß die traditionell in der Frage der Varianten- 
vielfalt durchgeführte Darstellung aller Endproduktvarianten und die Durchführung der 
Reduzierung auf Endproduktebene keine zweckmäßige Vorgehensweise darstellt. Einen 
Lösungsansatz stellen merkmalsorientierte Beschreibungsansätze dar. Zimmermann spricht von 
einer Variantenbeschreibung durch Parameter, mit der Varianten vollständig und eindeutig 
beschrieben werden. 501 Die zwischen den verschiedenen Merkmalen von Varianten bestehen- 
den, logischen und funktionalen Abhängigkeiten lassen sich so abbilden. 

Lackes charakterisiert die Produktvarianten eines Produktes X durch die Merkmalstupel 
M x =(Mj, M 2 , ..., M z(x) ), z(x)>l, die alle Variationsmöglichkeiten eines Produkts abbilden. 502 
Dabei ist jedem Merkmal ein Objektbereich zugeordnet, der die möglichen Ausprägungen 
umfaßt. Für jedes Merkmal gibt es mindestens zwei alternative Ausprägungen. Eine bestimmte 
Produktvariante ist dann eine Kombination aus verschiedenen Ausprägungen der Merkmale. 
Für die weitere Betrachtung sind für ein Produkt nur die Merkmalstupel von Bedeutung, die 
seine Varianten voneinander unterscheiden. Alle Merkmale, bezüglich derer sich die Varianten 
eines Produkts gleichen, sogenannte Gleichmerkmale, können dem Produkttyp zugeordnet 
werden. Alle gemeinsamen Merkmalen der Varianten eines bestimmten Produkts werden nicht 
betrachtet. 

Gembrys stellt einen merkmalsorientierten Ansatz zur Definition variantenreicher Serien- 
produkte vor. 503 Variantenreiche Serienprodukte werden als Grundprodukt mit optionalen 
Ausstattungsmerkmalen definiert. 504 Auf Grundlage der Entity-Relationship-Methode 505 
entwickelt er ein Informationsmodell, das im Rahmen des von ihm entwickelten Bereini- 
gungsmodells als Hilfsmittel zur Aufnahme, Strukturierung und Verwaltung der bereini- 
gungsrelevanten Informationen dient. In der Grobstruktur unterscheidet er vier Teilmodelle, die 
zu einem konzeptionellen Modellrahmen verknüpft werden. Die Teilmodelle beziehen sich auf 
den Absatzmarkt, die Produktbeschreibung, die Definition des Teileprogramms und die des 
Prozeßprogramms. Um eine große Variantenanzahl abbilden zu können, werden die vier 
Teilmodelle mit Hilfe der Methode zur merkmalsorientierten Abbildung variantenreicher 
Objekttypen verfeinert. Die dargestellte „Feinstruktur verwirklicht durch ihre Merkmalsorientie- 
rung eine der Grundprinzipien zum Umgang mit Komplexität, die hierarchische Klassifizierung 



501 Vgl. Zimmermann (1988), S. 33ff. 

502 Vgl. Lackes (1991), S. 90ff. Vgl. auch die Darstellung der Merkmalsorientierten Variantenkalkulation von 
Lackes in Abschnitt 4.2.4. 1. 

503 Vgl. Gembrys (1998), S. 37ff. 

504 Vgl. Gembrys (1998), S. 7. 

505 Methode zur semantischen Darstellung konzeptioneller Datenschemata. Vgl. auch Chen (1976), S. 73ff. 
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von Objektmengen.“ 506 Die sich dabei ergebenden, strukturellen Gemeinsamkeiten der 
Teilmodelle werden zu einem generischen Teilmodell verdichtet (vgl. Abbildung 6-6). 




Abbildung 6-6: Struktur des generischen Teilmodells 

(Quelle: Gembrys (1998), S. 50) 



Im generischen Teilmodell werden die abzubildenden Varianten durch die Objekttypen 
„Unterscheidungsmerkmal“, „Ausprägung“ und , Abhängigkeitsregel“ sowie deren Beziehun- 
gen ersetzt. 

Aus mehreren Teilmodellen wird ein Gesamtmodell als Informationsmodell erstellt. Das 
Informationsmodell besteht aus den Teilmodellen zur Definition des Absatzmarktes, der 
Definition des Produktes, der Definition des Teileprogramms und dem Teilmodell des 
Prozeßprogramms . 

Anhand des Teilmodells zur Definition des Absatzmarktes wird kurz der Grundaufbau der 
Teilmodelle erläutert. 507 Das Modell setzt sich aus verschiedenen Objekt- und Beziehungstypen 
zusammen. Jedes Objekt vom Typ »Absatzmarkt“ entspricht der Menge aller Nachfrager, denen 
Varianten eines bestimmten Typs angeboten werden. Dabei werden jedem Absatzmarkt 
Zielgruppen zugeordnet, die jeweils eine Untermenge der Nachfrager repräsentieren. Dabei 
besteht die kleinste Zielgruppe aus einem einzigen Nachfrager. Die Nachfrager eines bestimmten 
Absatzmarktes lassen sich in dem Modell anhand ihrer persönlichen Eigenschaften oder 
bezüglich ihrer Zielgruppenzugehörigkeit durch Zielgruppenmerkmale unterscheiden. Jede 
Ausprägung eines Zielgruppenmerkmals repräsentiert eine Gruppe von Nachfragern, die sich 
bezüglich eines bestimmten Untersuchungsmerkmals gleichen. 

Im Teilmodell zur Produktdefinition verkörpern die Objekte vom Typ „Produkttyp“ die 
Gemeinsamkeiten aller Varianten eines bestimmten Produkts. Zu jedem Produktmerkmal 



3U0 Gembrys (1998), S. 57. 

507 Vgl. zur detaillierten Modellbeschreibung Gembrys (1998), S. 52ff. 
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können mindestens zwei Ausprägungen, jede Ausprägung kann aber nur einem Produkt- 
merkmal zugeordnet werden. Den Produktmerkmalsausprägungen können Produktab- 
hängigkeitsregeln zugeordnet werden. 

Im Teilmodell zur Definition des Teileprogramms werden in entsprechender Weise jedem 
Teiletyp die Teilemerkmale, Ausprägungen und Abhängigkeitsregeln zugeordnet. 

Im Teilmodell zur Definition des Prozeßprogramms werden den variantenrelevanten Prozessen 
Prozeßmerkmale und diesen wiederum Prozeßmerkmalsausprägungen zugeordnet. Im 
Fertigungsbereich liegen dafür zumeist Arbeitspläne vor, während in den Verwaltungsbereichen 
die Abweichungen in den Geschäftsprozessen selten beschrieben sind. Auch hier sind 
Abhängigkeiten zwischen den Prozessen zu beachten. 

Die spezifischen Teilmodelle werden mit Hilfe integrierender Beziehungstypen zu einem 
Informationsmodell zusammengefügt (vgl. Abbildung 6-7). 




Abbildung 6 - 7: Feinstruktur des Informationsmodells 
(Quelle: Gembrys (1998), S. 62) 
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Der wesentliche Vorteil dieses Ansatzes liegt in der integrativen Betrachtungsweise der 
Zielgruppen-, Produkt-, Teile- und Prozeßvielfalt. Besonders die Integration der Unter- 
nehmensprozesse ist in der Betrachtung der Fragestellung der Variantenproblematik 
hervorzuheben. Zudem ist dieser Ansatz durch die strikte Merkmalsorientierung in der Lage, 
auch eine große Variantenvielfalt analysieren zu können. Insbesondere die Teilmodelle zur 
Definition des Serienproduktes, des Teileprogramms und des Prozeßprogramms leisten damit 
einen Beitrag zur Diskussion der Variantenproblematik. 

Die generelle Modellstruktur des Informationsmodells kann als Basis für einen Ansatz zur 
integrierten Kosten-Nutzen-Bewertung herangezogen werden, woraus sich folgende Vorteüe 
ergeben : 508 

• Abstrahierung von den Gleichmerkmalen und damit redundanzfreie Abbildung der 
Varianten, 

• Konzentration der Beschreibung auf wenige Beschreibungselemente, 

• Flexible Klassifizierung der Produktvarianten. 

Die hier vorgenommene Charakterisierung der Produktvarianten anhand der Merkmale und der 
Merkmalsausprägungen und die vorgeschlagene Betrachtung der Variantenmerkmale und 
-ausprägungen sowie die Beschränkung auf die relevanten Merkmale kann damit als Grundlage 
für eine objektive Entscheidungsfindung durch eine transparente Darstellung mit der 
Möglichkeit der Zurechnung von Kostenwerten und der Bestimmung von Nachfragerpräferen- 
zen herangezogen werden. 

An dieser Modellstruktur ist allerdings das Teilmodell zur Definition des Absatzmarktes und 
dessen Zuordnung zu den anderen Modellelementen zu bemängeln. Die in diesem Modell 
zugrundegelegte Definition des Absatzmarkts dient einer Segmentierung der Nachfragegruppen. 
Es wird eine Verbindung der Zielgruppenmerkmalsausprägung zur Ausprägung der 
Produktmerkmale durch den Beziehungstyp „präferiert“ hergestellt, um damit auch Marktfor- 
schungsergebnisse einfließen zu lassen. Eine derartig eindeutige Zuordnung eines Zielgrup- 
penmerkmals zu einem Produktmerkmal bzw. der Ausprägung entspricht aber nicht dem 
beobachtbaren Kaufverhalten. Der Zusammenhang zwischen den Markterfordernissen und den 
Produkten wird zu sehr vereinfacht. Damit wird das Modell allerdings auch zu unspezifisch. Ein 
Lösungsansatz zur Verbindung des Teilmodells des Absatzmarktes mit dem Teümodell zur 
Produktdefinition könnte stattdessen darin bestehen, an Stelle der beschriebenen starren 
Zuordnung eine Bewertungsfunktion einzuführen . 509 Diese Bewertungsfunktion stellt dann die 
Verbindung zwischen den im Modell beschriebenen Produktmerkmalsausprägungen und der 
Zielgruppendefinition dar. Zudem wird dadurch auch die Zuordnung der aus Untemehmens- 



508 Vgl. Gembrys (1998), S. 40. 

509 Vgl. den Ansatz zur integrierten Bewertung in Abschnitt 6.4.1. 
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sicht relevanten Kostengrößen zu den Merkmalsausprägungen ermöglicht, die wesentlicher 
Bestandteil des Modells sein müssen. 

6. 1 .4.3 Variantengerechte Klassifikation der Merkmale 

Entsprechend der Beschreibung des Produkttyps im Informationsmodell werden Produkte 
bestehend aus Produktmerkmalen beschrieben, die verschiedene Produktmerkmalsaus- 
prägungen haben können. Dabei können zwischen den Merkmalsausprägungen verschiedene 
Abhängigkeiten bestehen. 

Zusätzlich zu dieser Darstellung können die Merkmale nach unterschiedlichen Kriterien 
klassifiziert werden. Beispielsweise lassen sich prozeß-, logistik-, verwaltungs- und 
kontruktionsorientierte Merkmalsgruppen unterscheiden, die den Werteverzehr der Unter- 
nehmensressourcen beschreiben. 510 Eine produkt- und objektorientierte Klassifizierung 
ermöglicht die Identifizierung variantenrelevanter Merkmale. 511 Variantenrelevante Merkmale 
sind Merkmale bei denen verschiedene Merkmalsausprägungen auftreten können. 

Unter dem Aspekt des Entscheidungsbezugs kann in absatzspezifische und fertigungsspe- 
zifische Merkmale differenziert werden. 512 Letztere sind aus den Ausprägungen anderer 
Merkmale logisch abzuleiten. Das heißt, ein Produkt besteht aus, beim Kauf vom Kunden 
festgelegten, absatzspezifischen Ausprägungen einzelner Merkmale und daraus resultierenden, 
abgeleiteten fertigungsspezifischen Ausprägungen von Merkmalen. 513 Die absatzspezifischen 
Merkmale können als primäre Merkmale, die fertigungsspezifischen als sekundäre Merkmale 
bezeichnet werden. 514 

Diese Unterscheidung ist allerdings noch zu undifferenziert, wenn man berücksichtigt, daß aus 
Kundensicht neben den primären Merkmalen auch die abgeleiteten sekundären Merkmale 
kaufentscheidend sein können. Aus Kundensicht lassen sich direkt erkennbare Merkmale (z.B. 
Farbe) und nicht erkennbare Merkmale (z.B. Gehäusematerial) unterscheiden. Eine Mischform 
bilden die Merkmale, die erst nach längerem Gebrauch oder eingehendem Studium, z.B. der 
Verkaufsprospekte, zu erkennen sind (vgl. Abbildung 6-8). 

Legt man diese Unterscheidung zugrunde, kann für eine Bewertung die Betrachtung auf die 
Variantenmerkmale, die direkt bzw. indirekt erkennbar sind, beschränkt werden. Das bedeutet 
aber auch, daß eine Variation von Kunden nicht wahrgenommener unbedeutender Merkmale 



5,0 Vgl. Schuh (1988), S. 55f. 

511 Vgl. Kettner (1987), S.91ff. 

512 Vgl. auch Abschnitt 4.2.4. 1. 

513 Vgl. zu Merkmalsabhängigkeiten Zimmermann (1988), S. 208. 

514 Vgl. Lackes (1991), S. 87ff.; Gembrys (1998), S. 40f. 
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keine positiven Effekte hat und daher zu vermeiden ist. Das gleiche trifft auf Grundforderungen 
zu, deren Erfüllung als selbstverständlich vorausgesetzt werden kann . 515 



Absatzspezifische Merkmale 




Abbildung 6-8: Variantengerechte Klassifizierung der Merkmale 



Eine vergleichbare Aussage ergibt sich aus der Differenzierung zwischen fundamentalen und 
peripheren Variantenmerkmalen. Fundamentale Variantenmerkmale erfordern eine signifikante 
Veränderung des produkt- und prozeßtechnischen Einsatzes und sind subjektiv stark 
wahrnehmbar, während periphere Variantenmerkmale kaum wahrnehmbar sind, die 
Basiskonstruktion nicht beeinflussen, aber dennoch Produktionsineffizienzen und Produktmän- 
gel verursachen und nur geringfügig zu Verkaufssteigerungen beitragen. Daraus läßt sich 
ableiten, daß aus den peripheren Merkmalen Ausstattungspakete geschnürt werden sollten, die 
wie z.B. bei Automobilherstellem, in die Standardausstattung aufgenommen werden. Die damit 
verbundene Komplexitätsreduzierung wirkt sich kostenmäßig stärker aus, als der notwendige 
Mehraufwand an Material und Fertigungseinzelkosten . 516 Entsprechend ist im Umkehrschluß 
darauf zu achten, daß die subjektiv stark wahrnehmbaren Merkmale in geeigneter Art und Weise 
differenziert werden. Diese stellen folglich die für eine Variantenentscheidung relevanten 
Merkmale dar. 



515 Vgl. Holst (1995), S. 144 zur Darstellung des Modells von Kano, in dem nach Grundforderungen, Qualitäts- 
und Leistungsanforderungen, Attraktionsmerkmale und für den Kunden unbedeutende Merkmale unterschieden 
wird. 

516 Vgl. Seidenschwarz (1993), S. 55. Zudem wird eine bessere Grundausstattung von den Kunden honoriert, da 
eine insgesamt bessere Wert-Kosten-Relation erreicht werden kann. 
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6. 1 .4.4 Unterscheidung in Standard- und Variantenausprägungen je Merkmal 

Als Betrachtungsobjekte für eine Variantenbewertung sind bisher die Merkmale mit ihren 
jeweiligen Ausprägungen ausgewählt worden um eine Reduktion des Bewertungsaufwandes 
erzielen zu können. Auf Grundlage einer merkmalsorientierten Produktbeschreibung kann 
weiterhin eine Unterscheidung gemäß der beschriebenen variantengerechten Klassifikation 
vorgenommen werden. Durch diese Vorgehens weise lassen sich die für eine Variantenentschei- 
dung relevanten Merkmale bestimmen. 

Basierend auf der Grundüberlegung, daß das Entscheidungsproblem im Variantenmanagement 
darin besteht, festzustellen, welche Variantenmerkmalsausprägung im Vergleich zum Standard 
angeboten werden soll, ist im Vorfeld einer vergleichenden Kosten-Nutzen-Bewertung eine 
Standardausprägung je Merkmal als Bezugspunkt festzulegen. Alle Merkmalsausprägungen 
werden in Relation zu dieser Standardausprägung bewertet. Die Unterscheidung in Standard- 
und Variantenausprägung kann für jedes variantenrelevante Merkmal vorgenommen werden 
(vgl. Abbildung 6-9). 



Merkmal i 


Ausprägung ij 


Standard 


Variante 


ml 


all 


X 






al2 




X 




al3 




X 




al4 




X 


ml 


a21 


X 






a22 




X 











Abbildung 6-9: Varianten- vs. Standardausprägung je variantenrelevanten Merkmal 

Die gewählte Standardausprägung gilt zwar als Bezugspunkt, sie ist jedoch nicht eindeutig 
bestimmbar. Zudem ist zu berücksichtigen, daß sich die Standardausprägung im Zeitablauf 
verändern kann. 

Eine Möglichkeit zur Bestimmung der Standardausprägung stellt das Heranziehen des 
Kriteriums der Verwendungs- und Absatzhäufigkeit dar. Die Voraussetzung dafür besteht darin, 
daß die Produkte merkmalsorientiert beschrieben sind. Mit der Kenntnis der Verkaufszahlen der 
Produkte kann eine Aggregation der Mengen der Merkmalsausprägungen durchgeführt werden. 
Eine weitere Möglichkeit besteht darin, die Ausprägung mit den durchschnittlichen Kosten als 
Standard heranzuziehen. Eine weniger analytische Alternative stellt die Festlegung der 
Standardausprägungen in einem heterogen zusammengesetzten Expertenworkshop dar. Der 
Vorteil besteht hierbei darin, daß neben einer teilweise vorhandenen Kenntnis über die Kosten- 
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und Mengenstruktur auch weitere nicht operationalisierbare Kriterien, wie spezifische 
Marktkenntnisse berücksichtigt werden können. Zudem kann die Festlegung bereits in der 
Produktentstehungsphase bzw. am Anfang der Marktphase erfolgen, in der noch keine 
verwertbaren Marktdaten vorliegen. Diese Vorgehensweise kann insgesamt empfohlen werden 
um auch den Aufwand möglichst gering zu halten. 

Die jeweilige Standardausprägung stellt in diesem Sinne einen Idealwert dar, an dem die 
abweichenden Ausprägungen gemessen werden können. Es ist dabei durchaus wahrscheinlich, 
daß sich die Standardausprägungen im Zeitablauf den Gegebenheiten des Marktes entsprechend 
dynamisch verändern werden . 517 Wird diese Unterscheidung für alle relevanten Merkmale 
vorgenommen ergibt sich als ein zusätzliches Ergebnis eine vollständig konfigurierte 
Produktbeschreibung, die sich aus den jeweiligen Standardausprägungen zusammensetzt. Dies 
stellt ein theoretisches „Standardprodukt“ dar, das allerdings nicht gleichbedeutend mit der 
optimalen Variante ist. 

Der Wettbewerb auf einem Markt erzeugt immer neue Produktmerkmale . 518 Somit sind im 
Zeitablauf neu hinzukommende Funktionalitäten und Ausprägungen zu berücksichtigen. Weitere 
Ausprägungen eines vorhandenen Merkmals können als Variantenmerkmale klassifiziert 
werden. Merkmale, die zusätzlich in das Programm aufgenommen werden sollen, werden 
entsprechend der obigen Betrachtungsweise behandelt. Bestehen für diese Merkmale keine 
alternativen Ausprägungen kann die Ausprägung , Jeeine“ mitaufgenommen werden, um die 
Merkmalsausprägung vergleichend bewerten zu können. 

Ein wesentliches Ergebnis der bisherigen Überlegungen stellt die Wahl der Merkmale als 
Bezugsobjekte dar. Durch entsprechende merkmalsorientierte Beschreibungsansätze kann die 
Produktstruktur transparent dargestellt werden. Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist die 
Unterscheidung in eine Standard- und mehrere Variantenausprägungen bei den variantenrele- 
vanten Merkmalen. In den folgenden beiden Abschnitten werden jeweils geeignete Verfahren 
zur Bewertung der Variantenausprägung im Verhältnis zur Standardausprägung hinsichtlich der 
Kosten und des Nutzens entwickelt. 



517 Vgl. auch Abschnitt 6.4. 

518 Vgl. Kotier (1989), S. 317. 
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6.2 Ansatz zur entscheidungsorientierten Variantenkalkulation 

Die Problematik der Kostenbestimmung bei einer hohen Variantenvielfalt ist im ersten Abschnitt 
des vierten Kapitels beschrieben worden. Darauf aufbauend wurden im zweiten Abschnitt des 
vierten Kapitels bestehende Kostenrechnungssysteme dargestellt und im Hinblick auf ihre 
Eignung zur Variantenbewertung bei einer hohen Variantenvielfalt diskutiert. Im Ergebnis 
konnte festgestellt werden, daß weder die traditionellen Kostenrechnungssysteme, noch die 
neueren Ansätze für eine Variantenkostenrechnung zur Unterstützung der Variantenentschei- 
dung geeignet sind. 

Aufbauend auf dieser Betrachtung wird im folgenden eine Konzeption zur entscheidungs- 
orientierten Variantenkalkulation vorgestellt. Dazu werden im ersten Abschnitt konzeptionelle 
Überlegungen durchgeführt. Anschließend wird ein Kalkulationsansatz entwickelt, der 
abschließend kritisch bewertet wird. 

6.2.1 Konzeptionelle Grundüberlegungen zu einer entscheidungsorientierten 
Variantenkostenrechnung 

Die Grundlage der Konzeptentwicklung zur Variantenkostenrechnung ist die Produktions- und 
Kostentheorie . 519 Die Produktionstheorie beschreibt den mengenmäßigen Verzehr von 
Einsatzgütern bei der Transformation in Ausbringungsgüter, erklärt diesen und analysiert ihn 
wissenschaftlich . 520 Eine Einengung der Produktionstheorie auf Fertigungsprozesse ist dabei 
nicht zwingend, sondern es können durchaus andere Funktionsbereiche berücksichtigt werden. 
Die Produktionstheorie stellt mit ihrem formalen System von Produktionsfunktionen das 
Kriterium der technischen Effizienz zur Lösung von Planungs- und Kontrollsystemen bereit. 
Eine eindeutige Altemativenauswahl bei Dispositionen steht jedoch erst durch das kostentheore- 
tisch fundierte System von Kostenfunktionen zur Verfügung . 521 

Der Gegenstandsbereich der Kostentheorie untersucht die durch den Gütereinsatz entstehenden 
Kosten, dient der Aufdeckung ihrer Bestimmungsfaktoren und der Ermittlung von Gesetzmä- 
ßigkeiten zwischen der Kostenhöhe und den Ausprägungen ihrer Einflußgrößen . 522 Der 
Betrachtungshorizont von Kostenrechnungssystemen sind die innerbetrieblichen Geschäftsvor- 
fälle, also betriebsinteme Transformationsprozesse. Im Rahmen einer Variantenkostenrechnung 
sind Kosteninformationen über die varianteninduzierten Prozesse zu generieren. Entsprechend 
der Hauptaufgaben der Kostenrechnung dienen diese zu dispositiven, zu Kontroll- und zu 



519 Der technokratische Ansatz der Produktions- und Kostentheorie ist bei realen Untemehmensprozessen nur 
bedingt einsetzbar. Trotzdem haben die darin gewonnenen Aussagen Grundlagencharakter für viele Planungs- 
und Kontrollinstrumente. 

520 Vgl. Gutenberg (1979), S. 9; Heinen (1976), S. 166; Kilger (1958), S. 8f. 

521 Vgl. Lackes (1989), S. 31. 

522 Vgl. u.a. Dellmann (1980), S. 17f.; Heinen (1976), S. 118. 
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Dokumentationszwecken. 523 Die Variantenkostenrechnung ist dabei in das innerbetriebliche 
Informationssystem zu integrieren, als ein entscheidungsorientiertes Kosteninformationssystem 
zu konzipieren und an dem zugmndeliegenden Entscheidungsproblem auszurichten. 
Entscheidungsorientierung kennzeichnet dabei zunächst die Ausrichtung einer Methode oder 
einer Maßnahme an einem grundlegenden Entscheidungsproblem. 524 Dafür ist es erforderlich, 
sich mit den Problemfeldem der Variantenbewertung zu beschäftigen und dann ein Instrumen- 
tarium zu entwerfen. 525 

Die Problematik einer Variantenkalkulation läßt sich durch folgende Aspekte charakterisieren. 
Erstens besteht die Problematik in der durch die Variantenvielfalt bedingten großen Zahl der 
Bewertungsobjekte. Zweitens ist eine Unterscheidung der varianteninduzierten Kosten in 
einmalige und kontinuierlich anfallende Bestandteile vorzunehmen und drittens ist eine 
verursachungsgerechte Zurechnung sowohl der direkten als auch der Kosten der Gemeinko- 
stenbereiche erforderlich. Im folgenden werden für diese Problembereiche Lösungsansätze 
dargestellt. 

6 . 2 . 1 . 1 Reduzierung des Kalkulationsaufwandes durch merkmalsorientierte Bestimmung 

der Kostenträger 

Bei der Variantenkalkulation liegt die Problematik in der Struktur der Variantenvielfalt selbst 
begründet. Jede Erzeugnisvariante als einen Kostenträger anzusehen, scheitert an der Vielzahl 
der kombinatorisch denkbaren Möglichkeiten, da diese mit der Zunahme der Anzahl der zu 
betrachtenden Merkmale exponentiell ansteigt. 526 Es ist somit nicht praktikabel, jede 
Produktvariante zu kalkulieren. 

•Als Ausweg daraus schlägt Kilger 521 vor, Plan-Grundvarianten und einen durchschnittlichen 
Standard für Mehrausstattungen pro Erzeugniseinheit zu kalkulieren. Damit werden die 
Varianten auf ein Durchschnittsprodukt (Durchschnittsvariante) zurückgeführt, für das eine 
enderzeugnisorientierte Plankalkulation durchführbar ist. Die Kosten für abweichende 
Merkmale werden mittels Planherstellkosten pro Ausstattungseinheit bestimmt. Anstatt bzw. in 
Ergänzung zu einer enderzeugnisorientierten Plankalkulation, kann eine an den „Varianten- 
merkmalen orientierte Plankalkulation“ durchgeführt werden, um so den Kaufentscheidungs- 
prozeß differenzierter abzubilden. Der Kunde trifft neben der Grundsatzentscheidung zum Kauf 



523 Vgl. Hummel/ Männel (1986), S. 26. 

524 Im Sinne einer Zweck-Mittel-Beziehung stellt die Lösung des anstehenden Entscheidungsproblems den Zweck 
bzw. das Ziel dar während die zur Problemlösung für relevant erachteten Controllingaktivitäten und die 
erforderlichen Controllinginstrumente als Mittel anzusehen sind. Vgl. Heinen (1969), Heinen (1976). 

525 Dies entspricht auch der Forderung nach einem „marktorientierten Kostenmanagement“; vgl. Fröhling 
(1995), S. 501. 

526 Vgl. Lackes (1989), S. 315. 

527 Vgl. Kilger (1986b), S. 25. 
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beziehungsweise Nicht-Kauf einer Ware weitere sekundäre Entscheidungen über die 
Ausstattungsmerkmale. 

Für eine „grobe Erfolgsplanung“ und zur „Bestandsbewertung“ ist dies durchaus vorteilhaft, für 
eine gezielte differenzierte Produktgestaltung ist diese Kosteninformation allerdings nicht 
aussagefähig. 528 Eine Erklärung hierfür ist darin zu sehen, daß das unterstellte „Durchschnitts - 
produkt“ nur ein fiktives Endprodukt darstellt, das in den überwiegenden Fällen nicht dem 
tatsächlich verkauften Endprodukt entspricht. 

Der Definition geeigneter Kostenträger kommt bei der Variantenbewertung eine besondere Rolle 
zu. Folgende Möglichkeiten der Kostenträgerdefinition bieten sich an: 529 

• Jede Erzeugnisvariante ist ein eigener Kostenträger. Das ist zwar der Idealfall, ist aber 
nur für ein relativ homogenes Produktprogramm mit wenigen Kostenträgern möglich. 

• Definition eines Durchschnittserzeugnisses, eines sogenannten Leiterzeugnisses, als 
Kostenträger. Dies ist mit relativ wenig Aufwand durchzuführen, bildet aber nicht die 
Unterschiede zwischen den Varianten ab und ist somit lediglich für eine Bestandsbe- 
wertung und eine grobe Erfolgsplanung sinnvoll. 

• Merkmalsbezogene Plankalkulation für jede absatzspezifische Ausprägung. Damit 
entsteht die Möglichkeit, Kostendaten zu Variantenmerkmalen und Ausstattungsmög- 
lichkeiten zu erhalten. 

Lackes schlägt vor, jedes vom Kunden sinnvoll spezifizierbare Ausstattungsmerkmal als 
sekundären Kostenträger zu definieren. Der primäre Kostenträger ist die Grundversion des 
Produkts. Entsprechend der in dieser Arbeit zugrundeliegenden Bezeichnungen wird das 
theoretische Standardprodukt als primärer Kostenträger und die variantenrelevanten Merkmale 
als sekundäre Kostenträger definiert. 

Unter Berücksichtigung der in Abschnitt 6. 1.4.4 beschriebenen Unterteilung in eine Standard- 
und eine Variantenausprägung je Merkmal sind folglich die Merkmalsausprägungen die 
Untersuchungs- und Kalkulationsobjekte, womit der Kalkulationsaufwand beträchtlich reduziert 
werden kann. 

6.2. 1 .2 Unterscheidung in Grund- und Variantenrechnung 

Eine weitere tragende Säule des hier zu entwickelnden Konzepts ist die Unterscheidung in eine 
Grund- und eine variantenspezifische Kalkulation. Mit der bereits beschriebenen Festlegung 
einer Standardausprägung je Merkmal wird insgesamt eine „fiktive“ Grundversion definiert. 
Entsprechend kann für die Grundversion eine vollständige Kalkulation über alle Merkmale 
durchgeführt werden. Zur Kalkulation einer Endproduktvariante reicht es aus, sich auf die 



528 Vgl. Lackes (1989), S. 315ff.; und vgl. Abschnitt 4.2.4.I. 

529 Vgl. Lackes (1989), S. 315; Lackes (1991), S. 87ff. 
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Ergebnisse der Grundversion zu beziehen und nur die abweichenden Merkmalsausprägungen 
neu zu berechnen. Für die Variantenkalkulation werden dann variantenspezifisch abweichende 
Einzel- und Gemeinkostenbestandteile betrachtet. Das Ergebnis ist die auf Merkmale bezogene 
Darstellung von Abweichungskosten. Die Abweichungen kommen durch unterschiedliche 
Inanspruchnahme von Material und Betriebsstoffen und weiteren Einsatzstoffen (Einzelkosten) 
sowie durch die Beanspruchung von Fertigungs- und Geschäftsprozessen zustande. Aus der 
Summe ergeben sich die Gesamtkosten der Variante (vgl. Abbildung 6-10). 




Grundversion 



Variante 



Abbildung 6-10: Kalkulation Grundversion vs. Variantenkalkulation 



Wie bereits dargelegt wurde, ist es zur Unterstützung der Variantenentscheidung nicht sinnvoll, 
jede Produktvariante zu kalkulieren, um darauf aufbauend eine Entscheidung zu treffen; selbst 
wenn der beschriebene Ansatz schon stark vereinfacht wurde. Notwendig ist vielmehr die 
Darstellung der kostenrechnerischen Unterschiede der Ausprägungen in den Merkmalen. Somit 
wird im folgenden nicht mehr das gesamte Produkt, sondern nur noch einzelne Merkmale 
betrachtet. Entsprechend der obigen Unterscheidung sind nur die abweichenden Ausprägungen 
zu kalkulieren. Die bereits dargestellte Kalkulation auf Basis der Grundversion kann dennoch 
herangezogen werden, um fallweise die Kosten einer Produktvariante zu kalkulieren. 

6 . 2 . 1 . 3 Berücksichtigung einmaliger und laufender Kosten 

Eine Variante erzeugt im Vergleich zum Standardprodukt zusätzliche Kosten. Diese lassen sich 
als varianteninduzierte Kosten bezeichnen. Dieser zeitliche Aspekt wird in die Betrachtung und 
Bewertung einbezogen. Die Kosten für beispielsweise die Ideengenerierung, die Auswahl neuer 
Lieferanten bis hin zur Entsorgung von Restmaterialien in der Produktion, sind nach 
Möglichkeit zu berücksichtigen. 
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Durch diese lebenszyklusorientierte Betrachtungsweise wird als ein weiterer Aspekt der 
Variantenfertigung deutlich, daß eine Unterscheidung der varianteninduzierten Kosten in 
einmalige und mehrmalige Kostenanteile erforderlich ist. 

Mit jeder Neuanlage beziehungsweise mit der Elimination einer Variante aus dem Produktpro- 
gramm, entsteht in den einzelnen Funktionsbereichen des Unternehmens in Abhängigkeit vom 
Zeitpunkt im Produktlebenszyklus, ein einmaliger Aufwand . 530 Dieser Aufwand drückt sich in 
einer Inanspruchnahme von Betriebsmitteln und Leistungserstellungsprozessen aus und führt 
damit zu zusätzlichen Kosten. In den indirekten Leistungsbereichen lassen sich in einer 
prozeßorientierten Sichtweise einmalig erforderliche Aktivitäten identifizieren, die sich zu 
Prozessen zusammenfassen lassen. Kennzeichen dieser Prozesse sind, daß sie variantenindu- 
ziert sind, was bedeutet, daß ein direkter Bezug zur Variante besteht und sie nur einmal in 
Anspruch genommen werden . 531 Die entstehenden Kosten sind von ihrer Natur her ebenfalls 
einmalig und bei einer Variantenentscheidung in den Entscheidungsprozeß mit einzubeziehen. 
Zusätzlich sind produktbezogene Investitionen in Entwicklung, Fertigung und bei der 
Markterschließung zu berücksichtigen, die über den gesamten Produktlebenszyklus betrachtet 
werden müssen . 532 Zur Einbeziehung der investiven und der prozeßabhängigen Kosten ist es 
notwendig, daß das Kostenrechnungssystem die varianteninduzierten Kosten ermitteln kann 
und diese bereits im Vorfeld in der Phase einer Variantenplanung abgeschätzt werden können. 

Unter mehrmaligen Kosten sind die laufend erzeugten varianteninduzierten Kosten zu 
verstehen, die neben der Betriebsmittelbindung durch Vorhaltung zusätzlicher Kapazitäten und 
durch ständig notwendige Mehraufwendungen aufgrund der Existenz einer Variante entstehen. 
In den direkten Leistungsbereichen sind das beispielsweise zusätzliche Umrüstvorgänge der 
Produktionsanlagen und es ist mehr Lagerkapazität zur Verfügung zu stellen. Es sind aber auch 
kontinuierlich bzw. wiederholend durchzuführende Aktivitäten in den indirekten Leistungsbe- 
reichen, wie bspw. das Auslösen von variantenspezifischen Materialbestellungen zu 
berücksichtigen. 

Zur Bewertung der Unterschiede zwischen einmaligen und mehrmaligen Kostenwirkungen ist 
zum einen ein entsprechendes Kostenrechnungssystem notwendig, zum anderen ist abzugren- 
zen, welche Aktivitäten nur aufgrund zusätzlicher Varianten erbracht werden und welche 
aufgrund der erforderlichen Produktionsmenge ablaufen. 



530 Zu Beispielen für einmalige Kostenwirkungen in einzelnen Untemehmensbereichen vgl. u.a. Rathnow 
(1993), S. 20ff.; Eberle (1992), S. 576 unterscheidet variantenspezifische Prozesse als einmalige Aktivitäten 
bzw. Outputspezifische Prozesse. 

53 1 Hierunter ist beispielsweise die Neuanlage von Artikelstammdaten zu verstehen. 

532 Vgl. Hichert (1986b), S. 673. 
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6 . 2 . 1 . 4 Integration der Prozeßkostenrechnung in die Planungs- und Abrechnungssystematik 

der Grenzplankostenrechnung 

Die Betrachtung der Variantenerzeugung hat verdeutlicht, daß varianteninduzierte Kosten in den 
direkten und besonders in den indirekten Untemehmensbereichen auftreten und bei einer 
aussagefähigen Variantenkalkulation zu berücksichtigen sind. 

Die Darstellung der Kostenrechnungsverfahren im vierten Kapitel hat gezeigt, daß die in der 
Untemehmenspraxis weit verbreitete Grenzplankostenrechnung besonders zur Abbildung der 
direkten Bereiche geeignet, aber aufgrund der Bildung von Zuschlagssätzen für die verursa- 
chungsgerechte Verrechnung der Kosten in den administrativen Bereichen ungeeignet ist. Zur 
Verrechnung dieser klassischen Gemeinkostenbereiche sind dagegen die an den Aktivitäten 
ausgerichteten prozeßorientierten Ansätze geeignet. Allerdings ist die Prozeßkostenrechnung 
zum einen nicht für die Anwendung in den direkten Bereichen geeignet, zum anderen ist die 
Entscheidungsrelevanz auf Basis der mit der Prozeßkostenrechnung ermittelten Kalkulationser- 
gebnisse in Frage zu stellen, da „eine entscheidungsorientierte Kostenrechnung auf dem 
Grenzkostenprinzip beruhen muß.“ 533 

Eine Lösungsmöglichkeit für den zu konzipierenden Ansatz zur Variantenkalkulation kann 
allerdings darin gesehen werden, den Ansatz der Prozeßkostenrechnung in die Systematik der 
Grenzplankostenrechnung zu integrieren, um die spezifischen Vorteile beider Ansätze verbinden 
zu können. Dies entspricht der Konzeption einer prozeßkonformen Grenzplankosten- 
rechnung. 534 

Zwischen den Befürwortern und Kritikern dieser Ansätze herrscht Uneinigkeit über die 
jeweiligen Zielsetzungen und Einsatzbedingungen dieser Ansätze. Allerdings hat die teilweise 
sehr kritische Auseinandersetzung mit der Prozeßkostenrechnung dazu beigetragen, daß 
mittlerweile auch von den Befürwortern der Grenzplankostenrechnung eine Integration der 
prozeßorientierten Betrachtungsweise anerkannt und auch für notwendig erachtet wird. 535 

Grundlage stellt die Grenzplankostenrechnung dar, deren klassisches Anwendungsfeld die 
Erfassung und Verrechnung der Kosten auf die Kostenträger in den direkten Fertigungsberei- 
chen ist. Wesentliches Kriterium der Grenzplankostenrechnung ist die strikte Trennung der 
geplanten Kosten in fixe und variable Bestandteile. Die Kostenaufspaltung in einen fixen und 
einen variablen Anteil richtet sich danach, wie sich die Kostenhöhe einer Kostenart gegenüber 
Bezugsgrößenschwankungen in einer Kostenstelle verhält. Allen betrieblichen Aufträgen und 
Erzeugnissen werden nur die durch sie unmittelbar ausgelösten (proportionalen) Kosten 
zugerechnet. 536 Die rechnerische Proportionalisierung entfällt. In den Teilsystemen der 



Kilger (1988), S. 89. 

Vgl. Müller (1992). 

Vgl. Müller (1993), S. 26ff.; Kloock (1993), S. 55ff.; Die Prozeßkostenrechung kann auch als eine 
Weiterentwicklung der Grenzplankostenrechnung angesehen werden; vgl. u.a. Pfohl/ Stölzle (1991), S. 1299. 
Vgl. Lackes (1989), S. 58. 




133 



Kostenrechnung, der Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostenträgerrechnung wird strikt 
zwischen variablen und fixen Kostenanteilen unterschieden. In der Kostenstellenrechnung 
bedeutet das, daß die beschäftigungsabhängigen Kosten in die Kalkulation der Kostenträger mit 
einfließen. Die fixen Kosten werden unmittelbar in die Erfolgsrechnung ausgebucht. 

Traditionell werden bei dem Einsatz der Grenzplankostenrechnung für die Anwendung in den 
indirekten Bereichen Bezugsgrößen gebildet, die allerdings nicht für eine verursachungsgerechte 
Verteilung der Gemeinkosten geeignet sind. Bei der Grenzplankostenrechnung werden für die 
Kostenstellen Bezugsgrößen gefordert, die mit Hilfe technisch-kostenwirtschaftlicher Analysen 
bestimmt werden . 537 Allerdings ist die Definition geeigneter Bezugsgrößen für die indirekten 
Bereiche sehr aufwendig. Die Kostenstellen in den indirekten Leistungsbereichen können aber 
als Prozeßkostenstellen definiert und somit in die Rechnungssystematik der 
Grenzplankostenrechnung eingebunden werden. Die Kosten in diesen Kostenstellen werden 
mittels geeigneter Bezugsgrößen auf die erforderlichen Prozesse verrechnet. Angestrebt wird 
damit eine verursachungsgerechte Kostenverteilung und die Aufdeckung der gemeinkostentrei- 
benden Faktoren in den administrativen Bereichen um den Aufwand für Varianten im Vergleich 
zum Standard darstellen zu können. 

Eine wesentliche Einflußgröße auf die Kostenhöhe stellt die Absatzmenge der Produktvarianten 
und davon abgeleitet der Merkmalsausprägungen dar. Im allgemeinen kann differenziert werden 
in Kosten, die bei einer Änderung der Produktvielfalt, auf die Produkteinheit (Stück) bezogen 
konstant bleiben und solchen, die sich aufgrund verschiedener Mengeneffekte verändern . 538 

Für die Bestimmung der Produktionsmenge, die in die Kalkulation als ein Parameter einfließt, 
läßt sich unterscheiden, ob es sich um eine Variante eines bestehenden Produktprogramms, 
eines neu einzuführenden Produktprogramms oder um eine konkrete Anfrage handelt. Bei 
einem bestehenden Produktprogramm ist die über alle Varianten kumulierte Absatzmenge des 
Produkts bekannt. Die Aufteilung auf die einzelnen Merkmalsausprägungen kann entweder dem 
Informationssystem entnommen, oder über die Präferenzreihenfolge geschätzt werden. Daraus 
können auch Plankosten abgeleitet werden. Eine Schätzung der Marktanteile der einzelnen 
Varianten ist dagegen nicht zu empfehlen, da dies mit einem immensen Aufwand verbunden 

.. 539 

wäre. 

Bei einem neu einzuführenden Produktprogramm liegen noch keine Marktdaten und 
Absatzmengen vor. Für das gesamte Produkt, d.h. kumuliert über alle Varianten, kann aber ein 
Absatzvolumen zumindest prognostiziert werden. Die prozentuale Verteilung auf die 
Merkmalsausprägungen erfolgt z.B. aufgrund von Erfahrungswerten und Befragungen. 



537 Vgl. Kilger (1993), S. 312ff. 

538 Vgl. Köhler (1988), S. 38ff. der zwischen mengenproportionalen und nicht mengenproportionalen Kosten 
unterscheidet. 

539 Vgl. Bauer/ Herrmann/ Mengen (1994), die mittels der „maximum Utility Choise“ (MUC), bzw. der ,3radley 
Terry Luce“ (BTL) - Regel aus dem Gesamtnutzenwert den Marktanteil schätzen. 
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Allerdings ist hierbei die Unsicherheit recht groß, besonders wenn neuartige Kombinations- 
möglichkeiten der Merkmale angeboten werden. 

Bei einer Variantenentscheidung, die aufgrund eines konkreten Anlaß getroffen werden soll, 
liegt in aller Regel ein prognostiziertes Absatzvolumen vor, so daß dieser Wert in die 
Kalkulation übernommen werden kann. Mögliche Kannibalismuseffekte auf andere Varianten 
können aus Gründen der Komplexität dabei allerdings nicht berücksichtigt werden. 

6.2.2 Variantenkalkulation 

Um die Frage zu beantworten, ob eine Variante zu eliminieren, bzw. neu in das Programm 
aufzunehmen ist, sind die Kosten dem Kalkulationsobjekt verursachungsgerecht zuzurechnen. 
Allerdings werden in vielen Unternehmen Varianten und Standardprodukte prinzipiell gleich 
bewertet, um den erhöhten Kalkulationsaufwand zu vermeiden. Gerade für ein Unternehmen 
mit einer hohen Variantenvielfalt ist es für den langfristigen Erfolg aber von entscheidender 
Bedeutung, mittels einer geeigneten Kostenträgerstückrechnung die tatsächlich von einem 
Produkt verursachten Kosten zu kennen, auch wenn einzelne verlustbringende Varianten aus 
strategischen Gründen weiterhin im Angebotsprogramm verbleiben müssen. 

Aus den bisherigen Ausführungen ist deutlich geworden, daß eine Variantenkalkulation nur 
dann wirtschaftlich durchgeführt werden kann, wenn es gelingt, die Betrachtungsobjekte zu 
reduzieren, da es selbst bei einer EDV-Unterstützung nicht effizient ist, alle Endproduktvarian- 
ten zu bewerten. Der vorgestellte Lösungsansatz besteht darin, eine Reduzierung durch die 
Betrachtung der Merkmale, d.h. der Merkmalsausprägungen, vorzunehmen und sich dann auf 
die für den Kaufentscheidungsprozeß relevanten Merkmale zu beschränken. Für die relevanten 
Merkmale kann eine Unterscheidung in die Standard- und die abweichenden Variantenausprä- 
gungen vorgenommen werden. 

Weiterhin ist deutlich geworden, daß zwischen einmaligen und mehrmaligen Kostenwirkungen 
unterschieden werden muß. Zur Darstellung der Kostenwirkungen in den direkten und 
indirekten Bereichen können die Grenzplankostenrechnung und die Prozeßkostenrechnung zu 
einer prozeßkonformen Grenzplankostenrechnung integriert werden. 

Im folgenden wird darauf aufbauend ein Kalkulationsansatz zur Variantenkalkulation entwickelt 
und die Bestimmung der Selbstkosten der Variantenmerkmalsausprägungen beschrieben. Im 
Hinblick auf die notwendige Gegenüberstellung der Kalkulationsergebnisse mit den 
Ergebnissen der Nutzenbetrachtung wird dargelegt, wie die relativen Kosten der Merkmalsaus- 
prägungen ermittelt werden können. 

6 . 2 . 2 . 1 Kalkulation der Selbstkosten von V ariantenmerkmalsausprägungen 

Mit der Festlegung einer neuen Variante werden im Rahmen der Produktkonfiguration die 
Ausprägungen der einzelnen Merkmale eindeutig definiert. Damit werden die Unterschiede zur 
Grundversion festgelegt. Diese wirken sich in abweichenden Einzelkosten und der Inanspruch- 
nahme indirekter Leistungen aus. Die Zuordnung der Einzelkosten auf die jeweiligen 
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Produktvarianten und damit die Unterscheidung zur Grundversion ist unproblematisch. Diese 
Daten können dem jeweiligen PPS-System entnommen werden, sofern die Stücklisten und 
Stammdaten ordnungsgemäß hinterlegt sind. 

Problematischer ist die Zurechnung der Leistungen in den indirekten Gemeinkostenbereichen 
auf die Produktmerkmale und deren Ausprägungen. Dafür sind den Merkmalsausprägungen die 
zur Variantenerstellung erforderlichen Prozesse zuzurechnen. Die Zuordnung erfolgt durch die 
in Kapitel 6. 1.4. 2 dargestellte Beschreibungskomponente, 540 kann aber auch ganz allgemein 
durch eine Zuordnungsmatrix erfolgen, die für die jeweiligen Merkmalsausprägungen die 
Auswirkungen bzw. Anforderungen auf Seiten der Prozesse beschreibt. Neben dieser 
qualitativen Zuordnung der Prozesse auf die Merkmalsausprägungen sind die Prozesse selbst 
kostenrechnerisch zu bewerten. 

Zentrales Element für die Planung und Verrechnung von Prozessen auf die Kalkulationsobjekte 
ist eine übersichtliche Darstellung der Prozesse in den Kostenstellen der indirekten Bereiche. 
Diese Information kann der Prozeßkostenrechnung entnommen werden. Ist bisher kein 
Prozeßkostenrechnungssystem installiert, kann für die Auswertung eine eigene Prozeßkostenta- 
belle erstellt werden. Sie dient zum einen der Bezugsgrößenermittlung in der Kostenstelle, zum 
anderen gewährleistet sie eine bezugsgrößenorientierte Verrechnung der Prozeßkosten auf die 
Kalkulationsobjekte. 

Zum Aufbau einer Prozeßkostentabelle sind in den Kostenstellen des indirekten Leistungsbe- 
reichs Tätigkeitsanalysen durchzuführen. Dabei werden die in der Kostenstelle erbrachten 
Leistungen erfaßt und prozeßorientiert beschrieben. Den Prozessen werden Mengen und Zeiten 
zugeordnet, um die einzelnen Prozesse kostenrechnerisch bewerten zu können. Die Ergebnisse 
der Prozeßanalyse in den einzelnen Kostenstellen dienen zum Aufbau einer übergreifenden 
Prozeßdatenbank, in der die Prozesse kostenstellenbezogen aggregiert bzw. in alphabetischer 
Reihenfolge ausgegeben werden können. Welche Prozesse für die jeweiligen Kostenstellen 
erbracht werden, kann hinterlegt werden. Diesen werden Bezugsgrößen, Mengen und Zeiten 
zugeordnet. Der Grundaufbau orientiert sich am bekannten Aufbau einer Prozeßkosten- 
tabelle. 541 Zusätzlich werden den Prozessen weitere variantenrelevante Kriterien zugeordnet 
(vgl. Abbildung 6-11). 

Zum einen erfolgt die Charakterisierung danach, ob es sich um einmalig auszuführende, oder 
um sich kontinuierlich wiederholende Prozesse handelt. Das erfordert allerdings, daß die 
Prozesse in der Prozeßkostenstelle nach diesem Kriterium beschrieben werden. Beispielsweise 
ist der Teilprozeß Bestellung über Rahmenverträge“ in die einmalige (, »Rahmenverträge 
abschließen“) und die mehrmalige Ausführung („Abrufe über Rahmenverträge“) zu unterschei- 
den. 



540 Vgl. Abschnitt 6. 1.4.2 zur Darstellung des Informationsmodells von Gembrys. 

541 Vgl. Horväth/ Mayer (1989), S. 217; vgl. auch Abschnitt 4.2.2. 
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Zum anderen wird als weiteres variantenrelevantes Kriterium ein Bewertungsfaktor eingeführt, 
um die Abhängigkeit der Prozeßausführung von der Merkmalsausprägung darzustellen . 542 
Dabei wird eine mögliche Bandbreite angegeben, um die unterschiedlichen Prozeßkomplexitäten 
abbilden zu können. Somit kann berücksichtigt werden, daß in Abhängigkeit der jeweiligen 
Merkmalsausprägung abweichende Prozeßausführungen einen unterschiedlichen Ressourcen- 
verbrauch verursachen . 543 Die Bandbreite des Bewertungsfaktors kann zwar analytisch 
bestimmt werden, es empfiehlt sich allerdings lediglich eine Abschätzung durchzuführen. 

In der späteren Kalkulation der Merkmalsausprägungen werden dann der jeweilige Prozeßko- 
stensatz multipliziert mit der erforderlichen Prozeßmenge mit diesem ausprägungsabhängigen 
Faktor multipliziert. 
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Abbildung 6-11: Variantengerechte Prozeßkostentabelle 



Mit dieser Darstellung wird zum einen in den Prozeßkostenstellen ein Soll-Ist Vergleich 
ermöglicht, der sich sowohl auf die Leistungsmengen, als auch auf die Kostenstellenkosten 
bezieht. Damit wird das Controlling der Gemeinkostenbereiche unterstützt. Durch die 
spezifische Charakterisierung der Teilprozesse in den Kostenstellen mit variantenrelevanten 
Kriterien, wird eine verursachungsgerechte Verrechnung der Kosten im indirekten Bereich auf 
die Kostenträger unterstützt. 



542 Vgl. Horvath/ Mayer (1989), S. 218, die zwischen volumen- und variantenabhängigen Prozeßmengen 
unterscheiden. Vgl. auch Renner (1991), S. 102ff. der verschiedene Komplexitätsgrade zur Charakterisierung 
der Prozesse in der Kalkulation einsetzt. 

543 Vgl. Abschnitt 4.2.3 zur Darstellung der Ressourcenorientierten Prozeßkostenrechnung, in der die 
Ressourcenabhängigkeit über Nomogramme je Ressource und Teilprozeß dargestellt wird. 
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Zusammenfassend besteht die Variantenkalkulation aus den Kemelementen: 

• Merkmalsausprägungen als Betrachtungsobjekte, 

• Unterscheidung in einmalige und mehrmalige Kosten (Produktlebenszyklusorien- 
tierung), 

• Unterscheidung in Grundrechnung und Variantenrechnung, 

• Grenzplankostenrechnung in den direkten Bereichen, 

• Prozeßkostenrechnung in den indirekten Bereichen. 

Aufbauend auf diesen grundlegenden Überlegungen für einen Kalkulationsansatz ist ein 
geeignetes Kalkulationsschema zur Berechnung der Selbstkosten der Variantenmerkmals- 
ausprägungen zu konzipieren, das den Erfordernissen der Variantenvielfalt gerecht wird. Die 
Aufgabe der Kalkulation besteht darin, die Kosten, die auf die einzelnen Produkt- oder 
Auftragseinheiten entfallen, zu ermitteln. Im allgemeinen wird dies als Kostenträgerstückrech- 
nung bezeichnet. 544 Neben der Entscheidung, welche Bezugsgrößen zur Verrechnung 
einzusetzen, welche Wertansätze zu wählen und welche Kostenbestandteile mit einzubeziehen 
sind, müssen die Kostenträger festgelegt werden. Diesen Kostenträgern werden die Kosten aus 
der Kostenarten- und -Stellenrechnung zugerechnet. 

Die Wahl der geeigneten Kostenträger stellt im Rahmen der Variantenkostenrechnung ein 
entscheidendes Kriterium dar. Traditionell wird jede Enderzeugnisvariante als ein Kostenträger 
definiert, wodurch der Berechnungsaufwand immens hoch ist. In Abschnitt 6.2. 1.1 wurde 
diese Problematik bereits erläutert, und es wurden verschiedene Ansätze zur Kostenträgerdefi- 
nition diskutiert. Die Grundversion wurde als primärer Kostenträger definiert. Die variantenre- 
levanten Merkmale werden als sekundäre Kostenträger bezeichnet. 

Zur Kalkulation einer vollständigen Variante wird die Basiskalkulation der Grundversion 
übernommen und die variantenspezifischen Kosten werden in die Betrachtung mit einbezogen. 
Die Selbstkosten einer Variante ergeben sich dann aus den Kosten der Grundvariante und den 
zurechenbaren sekundären Kostenträgern der Variantenmerkmale abzüglich der Stückkosten der 
aus der Grundvariante verdrängten Merkmalsattribute. 

Der Aufbau einer Kalkulation hängt in hohem Maße von der jeweiligen Produktionsstruktur, 
den Produkten und vom angewendeten Kostenrechnungssystem ab. In dieser Arbeit wird ein 
Kalkulationsschema vorgeschlagen, das sich zwar am Grundschema der Kalkulation orientiert, 
die Spezifika der prozeßorientierten Betrachtungweise aber dennoch berücksichtigt. 545 
Üblicherweise wird in den einzelnen Kalkulationsstufen zwischen Einzel- und Gemeinkosten, 
die mittels Zuschlägen verrechnet werden, unterschieden. Wie bereits dargestellt, führt die 



544 Vgl. Kilger (1987), S. 265. 

545 Vgl. u.a. Kilger (1987), S. 267; vgl. Müller (1996), S. 344 zur Darstellung eines prozeßorientierten 
Kalkulationsschemas. 
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Zuschlagskalkulation bei heterogenen Produkten zu ungenauen Ergebnissen, daher sind die 
Zuschlagssätze möglichst durch eine prozeßorientierte Verrechnung oder durch detailliertere 
Bezugsgrößen zu ersetzen. In Abbildung 6-12 ist ein modifiziertes Kalkulationsschema zur 
Variantenkalkulation dargestellt. 



K alkulationsschema 




Basis 


(1) 


M aterialeinzelkosten 


z. B. Stückliste 


(2a) 


Materialgemeinkostenzuschlag 


Materialwert (%-Satz) 


(2b) 


Materialgemeinprozeßkosten 


Cost Driver 


(2) = (2a) + (2b) 


M aterialgemeink osten 




(3) = (1) + (2) 


Materialkosten 




(4) 


Fe rtigungseinzelkosten 


z. B. Fertigungspläne 


(5a) 


Fertigungsgemeinkostenzuschlag 


z. B. Fertigungszeit (%-Satz 


(5b) 


Fertigungsgemeinprozeßkosten 


Cost Driver 


(5) = (5a) + (5b) 


Fertigungsgemeinkosten 




(6) 


Sondereinzelkosten der Fertigung 


direkt 


(7) = (4) + (5) + (6) 


Fertigungskosten 




(8) = (3) + (7) 


Herstellkosten 




(9a) 


Verwaltungsgemeinkostenzuschlag 


z. B. Herstellkosten 


(9b) 


Ve rwaltungsgemeinprozeßkosten 


Cost Driver 


(9) = (9a) + (9b) 


Ve rwaltungsgemeinkosten 




(10a) 


V e rtriebsgemeinkostenzuschlag 


z. B. Herstellkosten 


(10b) 


Vertriebsgemeinprozeßkosten 


Cost Driver 


(10) = (10a) + (10b) 


V e rtriebsgemeinkosten 




(11) 


Sondereinzelkosten des Vertriebs 


direkt 


(12) = (8) + (9) + (10) + (11) 


Selbstkosten 





Abbildung 6-12: Kalkulationsschema zur prozeßorientierten Variantenkalkulation 



Die Materialeinzelkosten, zu denen Rohstoffe, Werkstoffe, Zwischenprodukte und zugekaufte 
Teile gehören, können direkt der Kalkulationseinheit zugerechnet werden. Die Materialgemein- 
kosten, d.h. Kosten für die Beschaffung, Prüfung, Lagerung und Abnahme, werden traditionell 
anhand von Zuschlagssätzen verrechnet. Durch eine Variantenentscheidung werden auch diese 
Kosten beeinflußt. Dies kann sich bspw. in komplexeren Beschaffungsprozessen, 
aufwendigeren Qualitätskontrollen oder größerer Lagerfläche niederschlagen. Da es nicht 
zweckmäßig ist, jede Änderung den einzelnen Varianten direkt zuzurechnen, wird ein Teil der 
Materialgemeinkosten weiterhin über einen Zuschlagssatz verrechnet, der andere über 
Prozeßkostensätze. 

Fertigungseinzelkosten werden direkt mittels festgelegter Kostensätze oder mit Zeit- und 
Akkordlohnscheinen verrechnet. Die Verrechnung der Fertigungsgemeinkosten kann entweder 
durch Bildung möglichst genauer Bezugsgrößen, beispielsweise Fertigungs- oder Maschinen- 
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Zeiten, oder über prozentuale Zuschläge erfolgen. Die Kosten der Fertigungs-Unterstützung im 
administrativen Bereich können mittels Prozeßkosten bestimmt werden. Die Sondereinzelkosten 
der Fertigung, z.B. für Modelle und Spezialwerkzeuge, können über Zuschlagssätze und 
Prozeßkostensätze ermittelt werden. Sofern eine Abgrenzung möglich ist, sind diese den 
einzelnen Kostenträgern direkt zuzurechnen. 

Die Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten sind sofern möglich mittels Prozeßkostensätzen 
auf die Kostenträger zu verteilen, ansonsten über einen Zuschlagssatz. Sondereinzelkosten des 
Vertriebs für bspw. Verpackungsmaterial, Verkaufsprovisionen werden direkt zugeordnet. 

In Abhängigkeit davon, welche Art der Variantenentscheidung zu welchem Zeitpunkt im 
Produktlebenszyklus unterstützt werden soll, ist zwischen einer Voll- und Teilkostenrechnung 
zu unterscheiden. Ist die Frage der Neuaufnahme einer Variante zu untersuchen, so sind die 
einmaligen Kosten, die durch die zusätzliche Merkmalsausprägung verursacht werden und die 
laufenden Kosten zu betrachten. Das heißt, es ist eine Entscheidung auf Basis der Vollkosten- 
rechnung zu treffen. Am Grundaufbau des Kalkulationsschemas ändert sich dabei nichts. 
Lediglich die Zuschlagssätze sind bei einer Vollkostenrechnung höher. 546 

Wird über den Verbleib oder die Reduzierung einer Merkmalsausprägung bzw. Variante 
entschieden, so ist der kontinuierliche Aufwand zu bewerten. Die für diese Ausprägungen 
getätigten Einmalaufwendungen sind „sunk costs“ und nicht mehr entscheidungsrelevant. Alle 
in der Entsorgungsphase anfallenden Kosten sind unabhängig vom Zeitpunkt des Ausscheidens 
und müssen zur Entscheidungsfindung nicht berücksichtigt werden. Somit ist diese Entschei- 
dung auf Basis variabler Kosten durch eine Teilkostenrechnung zu unterstützen. Kurz- bzw. 
mittelfristige Betrachtungen werden auf TeÜkostenbasis kalkuliert. 

6 . 2 . 2 . 2 Ermittlung der relativen Kosten 

Durch die beschriebene Vorgehens weise der Kalkulation wird im Ergebnis für die Merkmals- 
ausprägungen der relevanten Merkmale die Kostendifferenz im Vergleich zur Standardmerk- 
malsausprägung bestimmt. Hier sind zwei Fälle zu unterscheiden. Läßt sich für eine 
Merkmalsausprägung ein Marktpreis bestimmen, so ist mit der Kenntnis der Kosten und der 
möglichen Erlöse ein für die Merkmalsausprägung spezifischer Deckungsbeitrag zu bestimmen, 
der als Entscheidungsgrundlage dient. Dieser Fall kann z.B. für bestimmte Sonderausstattungen 
bei Automobilen angenommen werden. Dem Merkmal „Schiebedach - Ausprägung elektrisch“, 
steht ein festgelegter Preis gegenüber. Es ist hierbei allerdings zu untersuchen, ob die Preise für 
die Sonderausstattung auch bei einer verursachungsgerechten Kostenrechnung selbstkosten- 
deckend sind. Ist das nicht der Fall, so ist der berechnete Deckungsbeitrag negativ und die 
Ausprägung sollte, zumindest langfristig, aus dem Programm genommen bzw. der Preis 



546 



Es handelt sich dann allerdings nicht mehr um eine Grenzplankostenrechnung sondern um eine Plankosten- 
rechnung, die um die Prozeßkostenrechnung erweitert wird. 
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angepaßt werden. Es ist dabei aber zu berücksichtigen, daß es bspw. aus Imagegründen und 
Sortimentseffekten erforderlich sein kann diese Ausprägung dennoch dauerhaft anzubieten. 

Häufiger ist es aber, daß sich kein Marktpreis für die spezifischen Merkmalsausprägungen 
bestimmen läßt. 547 Beispielsweise wird für die Ausprägung ,31au“ des Merkmals „Wagen- 
farbe“ kein von der Standardausprägung, z.B. „Weiß“, abweichender Marktpreis zu erzielen 
sein. Eine Entscheidung kann somit nicht aufgrund möglicher Deckungsbeiträge getroffen 
werden. 

Nach welchen Kriterien kann aber eine kostenorientierte Variantenentscheidung getroffen 
werden? Eine Möglichkeit stellt die Eliminierung aller Merkmalsausprägungen dar, deren 
Kosten die des Standards überschreiten. Diese Alternative vernachlässigt allerdings die 
Marktbedingungen. Da Variantenausprägungen aufgrund sich weniger stark aus wirkenden 
Mengendegressionseffekten tendenziell eher teurer sind als die Standardausprägung, müßten als 
Konsequenz nahezu alle Varianten eliminiert werden. 

Eine weitere Möglichkeit stellt die Durchführung einer ABC-Analyse über die Kosten der 
Merkmalsausprägungen und ein entsprechendes Beschneiden der kostenintensiven Aus- 
prägungen dar. Ein solches Vorgehen ist leicht durchführbar und führt schnell zu transparenten 
Lösungen. Allerdings werden auch hier die Marktbedingungen nur ungenügend berücksichtigt 
und die Entscheidung wird zudem nicht ausreichend hinterfragt, was zu Fehlentscheidungen 
führen kann, da eine kostenintensive Variante durchaus lukrativ, bzw. für das jeweilige 
Marktsegment notwendig sein könnte. 

Einen weiteren Lösungsansatz stellt die Entscheidung auf Basis der relativen Kosten dar. 548 In 
diesem Fall wird zur Bewertung der Ausprägungen als Hilfsgröße ein relativer Kostenwert 
gebildet, der aus den Kosten der Variantenausprägung eines Merkmals im Verhältnis zu den 
Kosten der Standardausprägung gebildet wird (vgl. Abbildung 6-13). Die Kosten der 
Variantenausprägungen, werden jeweils relativ zu den geplanten Selbstkosten der Standard- 
merkmalsausprägung kalkuliert. Im Ergebnis erhält man dann relative, auf die jeweilige 
Standardmerkmalsausprägung bezogene Selbstkosten. 



547 Dieser Ansicht ist auch Lackes, der auch einen Absatzpreis von „Null“ berücksichtigt; vgl. Lackes (1989), 
S. 316 und Abschnitt 4.2.5. 1. 

548 Vgl. Heine (1995), S. 46, der für die Automobilindustrie beschreibt, daß sich Produktvarianten relativ zum 
ausgewählten Grundtyp darstellen lassen. 
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Abbildung 6-13: Relative Kosten der Variantenmerkmalsausprägung 



Für jedes Merkmal können für alle Ausprägungen die relativen Kosten bestimmt und in eine 
Rangfolge gebracht werden. Damit wird das bestehende Variantenspektrum in den Kostenwir- 
kungen übersichtlich dargestellt. Ausprägungen, die relativ geringere Kosten als die 
Standardausprägung verursachen sind zu fördern. Relativ kostenintensive Ausprägungen sind 
kritisch auf ihre Notwendigkeit im Produktprogramm hin zu untersuchen. 

Aus dieser isolierten Betrachtung der relativen Kostenwerte heraus können, je nach Stärke der 
Abweichung des relativen Kostenwertes vom Standardwert (Wert 1), Handlungsempfehlungen 
abgeleitet werden. Um den Effekt zu vermeiden, daß nach einer Kostenbewertung der Großteil 
der Varianten eliminiert werden muß, kann ein „Zielkorridor“ festgelegt werden (vgl. Abbildung 
6-14). Dieser Zielkorridor wird in Abhängigkeit von der Wettbewerbsstrategie festgelegt und 
gestattet den Variantenausprägungen im Vergleich zum Standard beispielsweise um zwei 
Prozentpunkte höhere Kosten. Bei Abweichungen innerhalb des Zielkorridors können die 
Ausprägungen zwar kurz- bis mittelfristig im Programm gehalten werden, eine Kostensenkung 
durch Prüfung der Kostensenkungspotentiale ist jedoch anzustreben. Bei über dem Zielkorridor 
liegenden Abweichungen sind die Ausprägungen tendenziell zu eliminieren, bzw. nicht in das 
Programm aufzunehmen. Allerdings ist in Expertenrunden und Befragungen zu prüfen, ob 
diese Ausprägungen aufgrund spezifischer Marketingaspekte dennoch erforderlich sind. 
Ausprägungen mit geringeren Kosten als die Standardausprägungen können durch 
marketingpolitische Maßnahmen gefördert werden. 
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A Relative 
1 Kosten 




*) Die Wahl des Zielkomdor$ wird in Abhängigkeit 
a ls : Standardausprägung des Merkmals 1 
a ffc : Variantenausprägung des Merkmals I 



* Ausprägungen sind tendenziell zu eliminieren, bzw. 
nicht einzuführen. 

■ Tn Expertenrunden, Befragungen von Kunden etc. ist 
herauszufinden, ob die Ausprägungen erforderlich 
sind. 

- Ausprägungen können kurz- bis mittelfristig im 
Programm hei behalten werden. 

* Eine Kostensenkung ist durch Prüfung der 
Kostensenkungspotenüale anzustreben. 



■ Diese Ausprägungen sind durch marketingpoli tische 
Maßnahmen zu fördern. 



Me rkmalsausprägungen 
der Wettbewerbsstrategie festgelegt. 



Abbildung 6-14: Darstellung der relativen Kosten von Merkmalsausprägungen in einem 
Zielkorridor 



Bei dieser Vorgehensweise ist allerdings kritisch zu bemerken, daß auch hier die Anforderungen 
des Marktes zu wenig berücksichtigt werden. Die nur auf einer Kostenbetrachtung 
aufbauenden, eingeleiteten Maßnahmen liefern somit immer nur suboptimale Lösungen. 

6.2.3 Kritische Bewertung 

Aufbauend auf der Darstellung der Grundlagen zu einer kostenseitigen Variantenbewertung, in 
der die besondere Problemlage der Variantenkalkulation dargestellt wurde, sind im Kapitel 4 
bestehende Ansätze zur Kostenbewertung diskutiert worden. Dabei ist deutlich geworden, daß 
die traditionellen Kostenrechnungssysteme gerade im Hinblick auf die Verrechnung der Kosten 
indirekter Bereiche zur Variantenbewertung ungeeignet sind. Die neueren Ansätze eignen sich 
jeweils für gewisse Teilbereiche, sind aber nicht in der Lage, alle Anforderungen an eine 
Variantenkostenrechnung zu erfüllen. Kritikpunkte sind insbesondere die teilweise fehlende 
Berücksichtigung der Prozeßsicht beziehungsweise die Erfordernis, alle Varianten kalkulieren 
zu müssen. 

Aufbauend auf der Diskussion der bestehenden Ansätze ist ein Ansatz zu einer entschei- 
dungsorientierten Kalkulation von Variantenmerkmalen entwickelt worden. Durch die 
Betrachtung der Merkmalsausprägungen als Kalkulationsobjekte kann eine Reduzierung des 
Kalkulationsaufwandes erreicht werden. Eine weitere Reduktion wird durch die Unterscheidung 
in eine Grund- und eine Variantenrechnung erzielt. Damit werden nur die wirklich 
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interessierenden abweichenden Merkmalsausprägungen in die Betrachtung mit einbezogen. Um 
die Spezifität der Variantenentstehung im Produktlebenszyklus abbilden zu können, wird 
weiterhin eine Unterscheidung zwischen einmaligen und kontinuierlichen varianteninduzierten 
Kosten vorgenommen. 

In den direkten Bereichen wird die, in der Untemehmenspraxis weitverbreitete, Grenz- 
plankostenrechnung eingesetzt. Für die indirekten Funktionsbereiche wird auf das Verfahren 
der Prozeßkostenrechnung zurückgegriffen. Die beiden Ansätze werden zu einer prozeßkon- 
formen Grenzplankostenrechnung integriert. 

Den Merkmalsausprägungen können die Selbstkosten zugerechnet werden, um darauf 
aufbauend relative Kosten im Vergleich zur Standardausprägung ermitteln zu können. Damit 
können die Variantenausprägungen vergleichend gegenübergestellt werden, um daraus 
Handlungsempfehlungen für die Gestaltung des Produktprogramms abzuleiten. Dieser 
Betrachtungsweise fehlt allerdings der erforderliche Marktbezug. 

Der hier vorgestellte Ansatz ermöglicht durch die variantenorientierte Kostenträgerstück- 
rechnung mit den Merkmalsausprägungen als sekundäre Kostenträger die kostenrechnerische 
Bewertung von Variantenmerkmalsausprägungen und leistet damit einen Beitrag zur 
Unterstützung einer Variantenentscheidung in allen Phasen des Produktlebenszyklusses. In der 
dargestellten Form fehlt dieser Betrachtungsweise allerdings der erforderliche Marktbezug. 
Folglich ist die kostenrechnerische Bewertung von Variantenausprägungsmerkmalen so 
konzipiert, daß sie in einer integrierten Sichtweise den Ergebnissen der kundenorientierten 
Betrachtung gegenübergestellt werden kann, um somit auch die Markterfordernisse abbilden zu 
können . 549 



549 Zur integrierten Betrachtung vgl. Abschnitt 6.4. 
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6.3 Ansatz zur entscheidungsorientierten Nutzenbewertung von Varianten 

Im fünften Kapitel ist die Problematik der Bewertung der Nutzeneffekte der Variantenvielfalt 
diskutiert worden. Im Hinblick auf die im Variantenmanagement zu beantwortende Frage- 
stellung wurde der Kundennutzen als Bewertungsmaßstab ausgewählt, der mit dem 
theoretischen Konstrukt der Präferenz meßbar gemacht werden kann. Im Anschluß sind im 
zweiten Abschnitt des fünften Kapitels verschiedene Methoden zur Präferenzerfassung 
dargestellt, und ihre Eignung im Hinblick auf die Nutzenbewertung von Varianten diskutiert 
worden. 

Im folgenden Abschnitt wird eine Vorgehensweise zur entscheidungsorientierten Nutzen- 
bewertung von Varianten entwickelt, die auf den bestehenden Verfahren aufbaut, allerdings die 
Spezifika einer hohen Variantenvielfalt berücksichtigt. Dafür werden zuerst konzeptionelle 
Vorüberlegungen zu einem Bewertungsansatz für den varianteninduzierten Nutzen durchge- 
führt. Anschließend wird ein Ansatz zur Variantennutzenbewertung konzipiert, der abschließend 
kritisch bewertet wird. 

6.3.1 Konzeptionelle Grundüberlegungen zu einer entscheidungsorientierten 
Variantennutzenbewertung 

Die Variantenbildung erfolgt, sofern sie marktinduziert begründet wird, aufgrund der Annahme, 
daß mit einer größeren Variantenzahl eine bessere Befriedigung der Kundenwünsche erreicht 
werden kann. Durch die Erhöhung des Kundennutzens sollen die Absatzchancen verbessert 
werden. Folglich ist der Nutzen, der durch die Variantenbildung entsteht, zu bewerten. Für die 
Variantenentscheidung ist dabei primär der Kundennutzen, d.h. der Nutzen, den der Kunde aus 
seiner subjektiven Sicht dem Produkt zuschreibt, entscheidungsrelevant. Es wird vereinfacht 
angenommen, daß der vom Kunden erwartete Nutzen dabei die kaufentscheidende Größe 
darstellt. Der komplexe Prozeß der Kaufentscheidung mit all seinen Variablen und 
Einflußfaktoren wird nicht berücksichtigt. Weiterhin wird vernachlässigt, daß sich im Zeitraum 
des Gebrauchs das Nutzenempfinden des Konsumenten ändern kann. Den maßgeblichen 
Zeitpunkt der Bewertung stellt somit die Kaufentscheidung dar . 550 

Als ein möglicher Lösungsansatz zur Bewältigung der großen Anzahl der Bewertungsobjekte 
wird in dieser Arbeit, im Gegensatz zu der traditionell auf Basis der Produkte durchgeführten 
Bewertung, eine Betrachtung auf Merkmalsebene vorgeschlagen . 551 Die bereits beschriebene 
Konzeption der Variantenkostenrechnung ist auf die Bewertung der Merkmale ausgerichtet. Der 
Ansatz zur Nutzenbewertung wird ebenfalls auf Basis der Merkmalsebene aufgebaut. Zum 
einen wird dadurch eine Reduktion der Bewertungsobjekte erreicht, zum anderen wird damit die 
spätere integrierte Betrachtung vereinfacht. 



550 Vgl. auch Abschnitt 5.1.1. 

551 Vgl. Abschnitt 6.1.3. 
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Die im fünften Kapitel beschriebenen Ansätze zur Präferenzermittlung beziehen sich aus 
methodischen Gründen, zumindest innerhalb einzelner Verfahrensschritte, auf die Merkmale 
und Merkmalsausprägungen. Somit kann auch die Präferenzbetrachtung auf Merkmalsebene 
durchgeführt werden, ohne eine Modifikation der bestehenden Verfahren im Hinblick auf die 
Wahl der Betrachtungsobjekte vornehmen zu müssen. 

Die Präferenzerfassungsmethoden stützen sich in ihren Aussagen auf von Kunden abgegebenen 
Beurteilungen. Problematisch wirkt sich bei der Wahl geeigneter Methoden, die sich primär auf 
Aussagen und Befragungen von Probanden beziehen, aus, daß diese nur eine begrenzte 
Auswahl an Merkmalen verarbeiten können, da den Probanden auch nur eine begrenzte Menge 
an Merkmalen zur Bewertung zuzumuten ist . 552 Eine Betrachtung aller Produktmerkmale ist 
üblicherweise nicht möglich. 

Bei der Entwicklung eines Verfahrens zur Präferenzerfassung im Hinblick auf eine Varianten- 
bewertung ist die Problematik der hohen Vielfalt zu berücksichtigen. Zusätzlich ist zu beachten, 
daß in diesem speziellen Anwendungsfall nicht nur eine einmalige Bewertung im Vorfeld der 
Produktentwicklung, sondern auch eine kontinuierliche, in bestimmten Zeitabständen zu 
wiederholende, Bewertung ermöglicht werden soll. Besonders in der Marktphase des Produktes 
soll diese durchgeführt werden. Der Erhebungsaufwand muß insgesamt gering gehalten 
werden. 

Ein weiterer Aspekt ergibt sich daraus, daß innerhalb des Produktlebenszyklusses nicht nur eine 
Modifikation bestehender Merkmalsausprägungen zu bewerten ist, sondern auch neue 
Merkmale entstehen bzw. nachgefragt werden können. Dabei handelt es sich oftmals um 
Merkmale, die von Wettbewerbern auf dem Markt angeboten werden. Gerade für solche 
Merkmale muß eine fundierte Bewertung der Kundenpräferenzen durchgeführt werden, um zu 
entscheiden, ob diese Merkmale und -ausprägungen ebenfalls für das eigene Produkt angeboten 
werden sollen. 

Von allen Merkmalen, die ein Produkt spezifizieren, ist entsprechend der vorgenommenen 
Klassifizierung der Produktmerkmale die Nutzenbetrachtung auf die Merkmale zu beschränken, 
die für den Kunden sofort oder nach eingehender Untersuchung erkennbar sind. Zum einen 
steht dies im Einklang mit dem in dieser Arbeit zugrundeliegenden Grundverständnis, daß eine 
Variation verdeckter Merkmale konsequent zu vermeiden ist, zum anderen sind die Kunden nur 
in der Lage, Präferenzen für erkennbare Merkmale anzugeben. 

Ein wesentliches Kennzeichen der hier zu entwickelnden Konzeption stellt die, in gewissen 
Zeitabständen, kontinuierlich stattfindende Bewertung des Variantenspektrums dar. Für die 
Nutzenbewertung ist das insofern eine Besonderheit, als kontinuierlich Präferenzdaten der 
Kunden erfaßt und verarbeitet werden müssen. Auch wenn der größte Teil des Aufwands, der 



552 Bei der Methode der CA wird der Befragte bei einer zu großen Anzahl von Merkmalen und deren 
Ausprägungen sehr schnell überfordert. Bei nur vier Merkmalen mit jeweils drei Ausprägungen sind bereits 
81 Konzepte in eine Rangfolge zu bringen. Vgl. u.a. Balderjahn (1992), S. 97. 
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üblicherweise in der Konzeption der Erhebung entsteht, entfällt, dürfen die eingesetzten 
Methoden keinesfalls zu aufwendig und damit zu kostspielig sein, um die Untersuchung in 
regelmäßigen Zeitabständen wiederholen zu können. 

Bei der erstmalig durchgeführten Bewertung empfiehlt sich die Betrachtung aller selektierten 
Merkmale mit deren Ausprägungen. Für die kontinuierliche Betrachtung kann differenziert 
werden, ob weiterhin alle Merkmale mit einbezogen werden sollen, oder sich die Betrachtung 
nur auf wenige, besonders kaufrelevante Merkmale beschränken soll. Für diese Merkmale 
werden die Präferenzen der einzelnen Ausprägungen bestimmt. 

6.3.2 Variantennutzenbewertung 

Um das Kaufverhalten der Kunden erklären zu können, werden in der Marktforschung 
verschiedene Methoden diskutiert. Dem Konstrukt der Präferenz kommt dabei eine bedeutende 
Rolle zu. Besonders für die Fragestellung der Entwicklung eines aus Kundensicht idealen 
Produkts in der Phase der Produktentwicklung werden Präferenzbewertungsverfahren 
herangezogen. Durch verschiedene Erhebungstechniken kann, zusätzlich zu den Nutzenbeiträ- 
gen der einzelnen Merkmale, auch die Preiselastizität bestimmt werden. 553 Ein breites 
Anwendungsfeld dieser Verfahren ergibt sich durch die Durchführung von Sensitivitätsanalysen 
und Wettbewerbsvergleichen bis hin zur Bestimmung des Marktanteils in Abhängigkeit einer 
spezifischen Produktkonfiguration. 554 

Zur Unterstützung der Variantenentscheidung ist es allerdings nicht erforderlich, das optimale 
Produkt zu bestimmen. Es ist vielmehr festzulegen, welches Variantenspektrum auf dem Markt 
angeboten werden soll. Die Betrachtung auf Merkmalsebene bildet dafür die Voraussetzung, 
•folglich ist zu bestimmen, welche Merkmalsausprägungen angeboten werden sollen. 

Im folgenden wird ein Ansatz zur Präferenzerfassung entwickelt, der auch bei hoher 
Variantenvielfalt eingesetzt werden kann. Das Verfahren wird anhand einzelner Ablaufschritte 
dargestellt. Anschließend werden die Ergebnisse in relative Nutzenwerte transformiert, um die 
spätere Gegenüberstellung zu den relativen Kostenwerten zu ermöglichen. 

6 . 3 . 2 . 1 Konzeption eines geeigneten V erfahrens zur Präferenzerfassung 

In der bisherigen Untersuchung ist dargestellt worden, daß die Bewertung der Varianten nur 
dann möglich ist, wenn eine Reduzierung der Betrachtungsobjekte durch Betrachtung der 
Merkmalsebene und eine Beschränkung auf die kundenrelevanten Merkmale vorgenommen 
wird. Darauf aufbauend wird im folgenden Abschnitt ein Verfahren zur Präferenzermittlung von 
Variantenmerkmalsausprägungen entwickelt. Die Vorgehensweise zur Bestimmung der 
Präferenzwerte läßt sich anhand einzelner Ablaufschritte beschreiben (vgl. Abbildung 6-15). 



553 Vgl. Abschnitt 5.2.1. 

554 Vgl. u.a. Bauer/ Herrmann/ Mengen (1994), S. 85. 
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Abbildung 6-15: Ablaufschritte der Nutzenbewertung von Variantenmerkmalen 



( 1 1 Abgrenzung des Untersuchungsbereichs 

In einem ersten Schritt zur Präferenzerfassung von Produkten ist der Untersuchungsraum, d.h. 
der Markt mit den Objektmengen Produkte, Anbieter und Nachfrager abzugrenzen. Die 
Produkte fungieren hierbei quasi als vermittelnde Objekte zwischen den Anbietern und 
Nachfragern. 555 

Für die Bestimmung der untersuchungsrelevanten Produkte, d.h. des relevanten Produkt- 
markts, lassen sich grundsätzlich einige sachliche Kriterien nennen, mit denen eine Abgrenzung 
vorgenommen werden kann. 556 Es handelt sich um solche, die in der Eigenart der Produkte 
selbst begründet sind, wie etwa dem Stand im Produktlebenszyklus. Desweiteren um Kriterien, 
die auf Nächfragerurteilen oder tatsächlichem Konsumentenverhalten gegenüber diesen 
Produkten basieren und jene, die aus dem produktbezogenen Zweck des Untersuchungsgegen- 
stands resultieren. 

Für eine globale Analyse heterogener Produktarten ist eine weite Marktabgrenzung vorzuneh- 
men. Sollen konkrete Anhaltspunkte für die spezifische Ausgestaltung von Produkten abgeleitet 
werden, ist eine möglichst enge Marktabgrenzung zu wählen. Im Rahmen der hier verfolgten 
Zielsetzung zur Unterstützung der Variantenentscheidung kann vereinfacht davon ausgegangen 
werden, daß eine Produktmenge vorliegt bzw. eine hinreichend enge Marktabgrenzung existiert. 
Im Extremfall sind nur die eigenen Produkte in die Betrachtung mit einzubeziehen. Aufwendiger 



Vgl. Bauer (1989), S. 18; Gutsche (1995), S. 54. 

Vgl. Dichtl/ Schobert (1979), S. 90; Bauer (1989), S. 108; Herrmann (1992), S. 37f; Gutsche (1995), S. 56. 
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gestaltet es sich, wenn nicht die Merkmalsvarianten eines bestehenden Produkts bewertet 
werden sollen, sondern die Neuproduktentwicklung zu unterstützen ist. 557 

Neben der Auswahl der Produkte ist die Bestimmung relevanter Nachfrager und Wettbewerber 
von Bedeutung. Im allgemeinen können alle Unternehmen für eine Präferenzanalyse als relevant 
angesehen werden, die in dem untersuchten Produktmarkt mindestens ein Produkt anbieten. 558 
In dem hier zu betrachtenden Fall sind die Produktmerkmalsvarianten im Vergleich zur 
Standardausprägung zu bewerten. Eine vergleichende Betrachtung mit den Wettbewerbspro- 
dukten ist demnach nicht zwingend erforderlich. Dennoch ist es zu empfehlen, zusätzliche 
Merkmale der Wettbewerbsprodukte bzw. spezifische Ausprägungen in die Betrachtung mit 
einzubeziehen. 559 

Von der Gesamtheit der Nachfrager ist eine reduzierte Auswahl zu treffen, die als repräsentative 
Stichprobe angesehen werden kann. Als Kriterien für eine repräsentative Auswahl aus der 
Grundgesamtheit lassen sich demographische, sozioökonomische und psychographische 
Merkmale sowie das beobachtbare Kaufverhalten heranziehen. 560 Da im Rahmen dieser Arbeit 
Variantenentscheidungen für bestehende Produkte unterstützt werden sollen, kann vereinfacht 
davon ausgegangen werden, daß die Marktsegmente und die relevanten Kundengruppen bereits 
bekannt sind. 561 Bei der Auswahl des zu befragenden Personenkreises in diesen Segmenten ist 
jeweils sicherzustellen, daß für die Datenerhebung eine repräsentative Auswahl aus den 
potentiellen Nachfragern getroffen wird. Bei der Untersuchung der Präferenzen für die 
einzelnen Ausprägungen ist die Segmentierung der Absatzmärkte zu beachten. Sind die zu 
befragenden Kundengruppen nicht ausreichend homogen, führt dies zu unbrauchbaren 
Ergebnissen. Falls erforderlich ist daher zuerst eine Segmentierung des Marktes durchzuführen, 
bzw. die bestehende zu überprüfen. 



( 2 ) Ermittlung der zu analysierenden Merkmale 

Geht man von einem bereits definierten Produkt aus, ist für dieses in einem ersten Schritt 
festzustellen, welche Merkmale kaufrelevant sind. Damit wird zum einen eine erste Reduzierung 
der Betrachtungsobjekte erreicht, zum anderen können daraus konkrete Handlungsempfehlun- 
gen abgeleitet werden. Eine Differenzierung ist nur für die vom Kunden wahrgenommenen 
Merkmale durchzuführen, da eine Differenzierung als Ausrichtung der Wettbewerbstrategie nur 
sinnvoll ist, wenn die Kunden diese Bemühungen wahmehmen und honorieren. Zur Festlegung 
relevanter Merkmale lassen sich Verfahren ohne Einbeziehung der Konsumenten, wie z.B. 



557 

558 

559 

560 



Bauer (1989), S. 18f. 

Bauer (1991), S. 393. 

Vgl. Abschnitt 6. 1.4.4. 

Vgl. Becker (1993), S. 230; Berekoven/ Eckert/ Ellenrieder (1996), S. 257ff. 
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Expertenbefragungen, Auswertung von Fachliteratur, usw. und Verfahren mit Einbeziehung der 
Konsumenten unterscheiden. Von den Verfahren mit Beteiligung der Konsumenten können in 
dem hier zugrundegelegten Anwendungsfall das Einzel- bzw. Gruppeninterview, das „repetory- 
grid“-Verfahren, das Verfahren der freien Assoziation als direktes Verfahren und die 
Durchführung von Tiefeninterviews als indirektes Verfahren eingesetzt werden . 562 

Bei der Durchführung von Einzel- bzw. Gruppeninterviews werden die Konsumenten direkt 
gefragt, welche Merkmale der Produkte sie in einer Kaufsituation für wichtig halten. Das ist 
zwar das einfachste und naheliegendste Verfahren, setzt aber voraus, daß den Konsumenten 
bewußt ist, welche Merkmale ihr Kaufverhalten beeinflussen. 

Beim „repetory-grid“ -Verfahren werden den Auskunftspersonen jeweils Tripel von bekannten 
Produkten, mit der Aufforderung vorgelegt, die Eigenschaften zu nennen, nach denen zwei 
Produkte als ähnlich, dem dritten als unähnlich einzustufen sind. Dies wird fortgeführt, bis 
keine neuen Merkmale mehr genannt werden und eine Liste von Attributen mit der Häufigkeit 
der Nennung vorliegt. 

Beim Verfahren der freien Assoziation 563 sind von den Probanden alle spontan assoziierten 
Eigenschaften zu den sukzessive präsentierten Produkten zu nennen. Daraus kann eine Produkt- 
Eigenschaftsmatrix mit Zellenhäufigkeit generiert werden, die Hinweise auf die kaufentschei- 
denden Eigenschaften gibt. 

Bei Tiefen- oder Gruppendiskussionen werden gering strukturierte Interviews über die zu 
betrachtenden Produkte geführt. Daraus können die tieferliegenden Ursachen für die 
Produktwahlentscheidung ermittelt werden, um auf die potentiell wichtigen Merkmale zu 
schließen. 

Die Sammlung möglicher relevanter Merkmale stellt meist kein größeres Problem dar. Kritisch 
ist dagegen die Beseitigung von Redundanz bzw. die Sicherstellung, daß keines der 
wesentlichen Merkmale übersehen wird. Dazu kann es erforderlich sein, daß weitere 
Befragungefi durchgeführt werden müssen, deren Resultate mittels multivariater Analysemetho- 
den zu verdichten sind . 564 Problematisch ist hier allerdings, daß kundenwichtige Merkmale mit 
diesen Methoden nicht unbedingt erfaßt werden, da für den Kunden als selbstverständlich 
erachtete Merkmale mit diesen Verfahren teilweise nicht genannt werden. Es empfiehlt sich 
daher, eine Verifizierung der Ergebnisse in Expertenrunden vorzunehmen, da in Abhängigkeit 



561 Normalerweise sind für eine Erfassung der Produktpräferenzen die relevanten marktbezogenen Objekte 
abzugrenzen, d. h. die untersuchungsrelevanten Produkte und die Marktakteure, d.h. die Wettbewerber und 
Nachfrager, sind festzulegen. Vgl. Gutsche (1995), S. 55ff. 

562 Vgl. zur Erläuterung der Verfahren Schubert (1991), S. 180; Bauer (1989), S. 1 1 8ff.; Nieschlag/ Dichtl/ 
Hörschgen (1997), S. 742f.; Herrmann (1992), S. 44ff. 

563 Vgl. Böhler (1979), S. 270; Schubert (1991), S. 181 auch als Ellicitation-Technik bezeichnet. 

564 Vgl. Schweikl (1985), S. 98f. 
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von der Befragungsmethode und vom Auswahlverfahren, die Menge der relevanten Merkmale 
eine deutlich unterschiedliche Zusammensetzung aufweisen kann. 565 

Mit den Methoden der Multidimensionalen Skalierung können ebenfalls Aussagen über die 
Wichtigkeit der einzelnen Produktmerkmale getroffen werden. 566 Den einzelnen Produkten 
können entsprechend ihrer durch die Kunden bewerteten Merkmalsausprägungskombinationen 
Positionen im Raum zugeordnet werden. Die Kunden können ebenfalls in diesem Merkmals- 
raum wiedergegeben werden, z. B. durch Idealpunkte, die gewisse bevorzugte Positionen im 
Merkmalsraum bezeichnen, bzw. durch Idealvektoren, die eine bevorzugte Präferenzrichtung 
wiederspiegeln. 567 In diesen Raum kann ein Gesamtpräferenzvektor derart gelegt und gedreht 
werden, bis die auf ihn gefällten Lote durch die Produkte die erfaßte Gesamtpräferenz möglichst 
gut wiedergeben. 

Für jede Produkteigenschaft kann ein , Attributvektor“ im Raum gedreht werden, bis die 
zugeordnete Eigenschaftsausprägung durch den Vektor möglichst gut repräsentiert wird. Der 
sich dabei zwischen dem Attributvektor und dem Gesamtpräferenzvektor bildende Winkel gibt 
Aufschluß darüber, wie wichtig oder unwichtig die Eigenschaft für das Zustandekommen der 
Gesamtpräferenz ist. Deckt sich der Gesamtpräferenzvektor mit dem Attributvektor, wäre allein 
diese Eigenschaft für das Zustandekommen der Gesamtpräferenz verantwortlich. 568 Mit dieser 
Vorgehens weise können somit ebenfalls Aussagen über die Wichtigkeit von Produkteigen- 
schaften getroffen werden. 

Im Ergebnis liegen die kundenrelevanten Merkmale vor. Dies entspricht der in Abschnitt 
6. 1.4.3 vorgeschlagenen Auswahl der zu betrachtenden Merkmale. Eine weitere Problematik 
ergibt sich allerdings aus der Forderung, die Methodik der Variantenbewertung kontinuierlich 
innerhalb des Produktlebenszyklus einzusetzen. Somit ist die dynamische Veränderung der 
kundenrelevanten Merkmale zu berücksichtigen. D.h. neue Merkmale sind ebenso zu beachten, 
wie das obsolet werden einzelner bestehender Merkmale. Darunter ist zu verstehen, daß ehemals 
kundenrelevante Merkmale im Zeitablauf ihre Differenzierungsfähigkeit einbüßen können. Die 
Kunden nehmen die Merkmale dann nicht mehr explizit wahr, sondern sehen deren 
Vorhandensein als Selbstverständlichkeit an. 569 



(31 Bewertung der Merkmalsausprägungen 

Die so erfolgte Auswahl der Merkmale dient als Grundlage für die weitere Betrachtung. Im 
folgenden ist zu untersuchen, wie groß die Präferenz der Merkmalsausprägungen dieser 
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Vgl. Bauer (1989), S. 119f. 

Zur Darstellung der Multidimensionalen Skalierung vgl. Abschnitt 5.2.3. 

Vgl. Gaul/ Aust/ Baier (1995), S. 836. 

Vgl. Meffert (1992). 

Beipiels weise der Fahrerairbag bei einem neuen Pkw. Damit nimmt die Differenzierungsmöglichkeit dieser 
Merkmalsausprägung ab. 
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Merkmale ist. Zunächst sind dafür die für eine Bewertung in Frage kommenden Merkmalsaus- 
prägungen festzulegen. Im nächsten Schritt ist zu untersuchen, welche Merkmalsausprägungen 
von den Kunden präferiert werden. 

Bei der Festlegung der Merkmalsausprägungen ist zu berücksichtigen, daß sich die Anzahl der 
Ausprägungen mit ihrer jeweiligen Spannweite, in Abhängigkeit von der Erhebungsform, auf 
das Präferenzempfinden und damit auf die Ergebnisse auswirken kann . 570 Unterschiedlich 
große Intervalle von Ausprägungen führen aus meßtheoretischer Sicht zu unerwünschten 
Verzerrungen des Resultats. Das führt wiederum dazu, daß Merkmale mit einer größeren Anzahl 
von Ausprägungen im Vergleich zu Merkmalen mit einer geringeren Ausprägung höher 
gewichtet werden können . 571 Sofern es das Untersuchungsdesign zuläßt, wäre es daher 
angebracht, eine möglichst gleich große Anzahl von Ausprägungen je Merkmal zu verwenden. 
Das widerspricht jedoch der eigentlichen Intention, bestehende Produkte mit einer zwangsläufig 
unterschiedlichen Anzahl an Ausprägungen bewerten zu wollen. Der Auswahl der zu 
bewertenden Merkmale und Merkmalsausprägungen kommt aber dennoch eine entscheidende 
Bedeutung für die Durchführung der Studie zu. Nach der Spezifizierung der Merkmalsausprä- 
gungen sind die Präferenzwerte zu bestimmen. 

Ein einfaches Verfahren besteht darin, die Merkmalsausprägungen je Merkmal in eine 
Rangfolge zu bringen. Dabei kann unterschieden werden, ob den Probanden die Standardaus- 
prägung bekannt oder unbekannt ist. Aus der Anordnung auf einer metrischen Skala kann der 
Präferenzwert bestimmt werden. Der Vorteil dieser Vorgehensweise liegt in der Einfachheit, 
denn die Variation in einem Merkmal läßt sich ohne größeren Aufwand verifizieren. Ein 
wesentlicher Nachteil liegt darin, daß zu bezweifeln ist, daß die Auskunftspersonen in der Lage 
sind, ihre Präferenzen auf einer metrischen Skala abzubilden . 572 Zudem wird die Verbundwir- 
kung mit anderen Merkmalen einer realen Kaufsituation vernachlässigt. 

Weitere, einfach zu realisierende Möglichkeiten bestehen in der Einschätzung der Präferenzen 
durch Experten und der Analyse von Konkurrenzprodukten, Testberichten, u.ä., sowie der 
Auswertung von Gesprächsrunden mit ausgewählten Kunden . 573 Allerdings ist daraus zum 
einen keine systematische Bewertung abzuleiten, zum anderen werden die Präferenzen der 
Kunden nur indirekt erhoben. 

Zur Bestimmung der Merkmalsausprägungen, die bei den Nachfragern einen hohen Nutzenwert 
erzielen, kann auch auf die Verfahren der Conjoint- Analyse zurückgegriffen werden . 574 Bei 
diesen Ansätzen zur „Verbundmessung“ werden den Auskunftspersonen vollständige 
Produktaltemativen zur Bewertung vorgelegt, die in eine Reihenfolge gebracht werden sollen. 



570 Vgl. auch Abschnitt 5.2.4.2 

571 Vgl. Bauer/ Herrmann/ Gutsche (1995), S. 1446. 

572 Vgl. auch Abschnitt 5.2. 

573 Vgl. u.a. Holst (1995), S. 129, der Fokus-Gruppen zur Ermittlung der Kundenerwartungen beschreibt. 

574 Zur ausführlichen Darstellung der Verfahren der Conjoint-Analyse vgl. Abschnitt 5.2.3. 
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Die Daten werden zunächst auf individuellem Niveau analysiert . 575 Aus der von jeder 
Befragungsperson erstellten Rangordnung lassen sich die Präferenzbeiträge der einzelnen 
Merkmalsausprägung in Form von Teilnutzenwerten bestimmen. Es können Aussagen über den 
Beitrag einzelner Merkmalsausprägungen für das Zustandekommen des globalen Präferenzur- 
teils getroffen und daraus dann konkrete Hinweise für die Merkmalsgestaltung abgeleitet 
werden. 

Bei der in dieser Arbeit zugrundeliegenden Fragestellung geht es insbesondere um die 
Bewertung von Merkmalsausprägungen bereits existierender Produkte, d.h. es steht die Frage 
im Vordergrund, welche Ausprägungen wie zu variieren sind. Der Vorteil der Conjoint- Analyse 
liegt zwar gerade darin, daß eine Vielzahl von Gestaltungsaltemativen auf ihre Präferenzwir- 
kung hin untersucht werden können . 576 Bei einer Bewertung der Merkmalsausprägungen 
bestehender Produkte ist allerdings eine so große Anzahl an Merkmalen und Ausprägungen zu 
bewerten, daß sie mit den traditionellen Verfahren der Conjoint- Analyse nicht bewältigt werden 
kann. Eine Lösungsaltemative stellen die neueren Ansätze dar, die aus einem kompositionellen 
und einem dekompositioneilen Befragungsteil bestehen . 577 

Für die hier vorgestellte Variantenbewertung kann die Hybride Conjoint- Analyse angewendet 
werden. Die Auskunftspersonen geben dabei im kompositioneilen Teü direkt Urteile über die 
Wichtigkeit einzelner Merkmale ab. Im zweiten Schritt, im dekompositioneilen Teil, werden sie 
dann mit entsprechenden Merkmalskombinationen konfrontiert . 578 

Zur Bewertung der Merkmalsausprägungen ist in Abhängigkeit von der Skalierung der 
Eigenschaften das zugrundeliegende Präferenzmodell zu wählen . 579 In der hier betrachteten 
Problemstellung der Auswahl zwischen Merkmalsausprägungen kann i.d.R. das Teilnutzen- 
wertmodell zugrundegelegt werden. Die Erstellung des Erhebungsdesigns bei der Hybride 
Conjoint-Analyse richtet sich auf den adäquaten Aufbau des kompositioneilen und dekomposi- 
tioneilen Teils der Befragung. Die Unabhängigkeit der Merkmale, als Voraussetzung für die 
Anwendung des additiven Teilnutzenwertmodells, ist beispielsweise durch eine sachlogische 
Prüfung sicherzustellen. Im kompositioneilen Befragungsteil erfolgt die Parametrisierung durch 
die direkte Bewertung aller Merkmalsausprägungen und durch die Angabe der Wichtigkeit der 
einzelnen Merkmale für die Kaufentscheidung. 

Im dekompositionellen Teil kann die Profilmethode angewandt werden. Das dafür erforderliche 
Design wird von der für die Hybride Conjoint-Analyse erforderlichen Software automatisch 
erstellt . 580 Die Präsentation der Stimuli kann mittels verbaler Beschreibung, evtl, unterstützt 



575 Vgl. u.a. Schubert (1991), S. 143. 

576 Vgl. Schubert (1991), S. 197. 

577 Das sind insbesondere die Adaptive Conjoint-Analyse und die Hybride Conjoint-Analyse. Vgl. Abschnitt 
5.2.3. 

578 Vgl. Abschnitt 5.2.3.; Green/ Goldberg/ Montemayor (1981), S. 33ff.; Green (1984), S. 155ff. 

579 Vgl. Abschnitt 5.2.1. 

580 Vgl. Schubert (1991), S. 277ff. 
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durch eine visualisierte Darstellung, erfolgen. Dabei werden die Merkmalsausprägungen 
stichwortartig beschrieben. Die Beurteilungsaufgabe der Probanden besteht nun darin, 
beispielsweise Kaufwahrscheinlichkeiten für die präsentierten Konzepte anzugeben. Daraus 
lassen sich im Ergebnis die Teilnutzenwerte der Merkmalsausprägungen je Auskunftsperson 
ermitteln. 



(41 Segmentspezifische Aggregation der Nutzenwerte 

Die individuell erfaßten Präferenzen und Nutzenfunktionen geben Auskunft über die Wichtigkeit 
der einzelnen Merkmalsausprägungen bei den Auskunftspersonen. Durchschnittliche 
Nutzenbeiträge und deren Standardabweichungen können dementsprechend Auskunft über die 
Wichtigkeit einzelner Merkmalsausprägungen und deren Streuung bezogen auf die gesamte 
Stichprobe geben. 581 

Üblicherweise werden die individuell erfaßten Präferenzen und Nutzenfunktionen zu einer 
allgemeinen Aussage verdichtet, d.h. es werden je Kundensegment Teilnutzenwertfunktionen 
für die Merkmale in einem Segment zusammengefaßt (vgl. Abbildung 6-16). 
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Abbildung 6-16: Beispiel für Teilnutzenfunktionen 

(Quelle: modifiziert nach Bauer et al. (1994), S. 88) 



Aus diesen Ergebnissen kann zusätzlich der Wert der einzelnen Merkmale für die Nachfrager in 
dem Segment bestimmt werden. Die Bedeutung eines Merkmals für die Kaufentscheidung kann 
aus der Differenz zwischen dem größten und dem kleinsten Teilnutzenwert seiner Ausprägun- 
gen, also der Spannweite, abgeleitet und für eine interindividuelle Vergleichbarkeit normiert 
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werden. 582 Das so ermittelte relative Bedeutungsgewicht zeigt an, welches Merkmal mit 
welchem Anteil zur Kaufentscheidung beiträgt (vgl. Abbildung 6-17). 



Produktmerkmale 


Nutzenbereich 


Nutzenanteil in % 


ml 


0,91 -0,27 = 0,64 


19,34 


m2 


0,86-0,19 = 0,67 


20,24 


m3 


0,54 - 0,28 = 0,26 


7,85 


m4 


0,72 - 0,35 = 0,37 


11,18 


m5 


0,63-0,12 = 0,51 


15,41 


m6 


1,00-0,14 = 0,86 


25,98 




Summe = 3,31 


100,00 



Abbildung 6-1 7: Relative Wichtigkeit von Merkmalen 

( Quelle : modifiziert nach Bauer et al. (1994), S. 89) 



Die transparente Darstellung der Nutzenwerte der Merkmale und die Ermittlung des Bedeu- 
tungsgewichts lassen auch weitere Rückschlüsse darauf zu, welche Merkmale besonders 
hervorzuheben sind. Bei weniger wichtigen Merkmalen verändern sich die Wahmehmungs- 
bzw. Präferenz werte bei einer Variation der Merkmalsausprägungen kaum, was als eine hohe 
Kompromißbereitschaft bei den Konsumenten interpretiert werden kann. Entsprechend führen 
Ausprägungsmodifikationen bei wichtigen Merkmalen zu einer starken Veränderung der 
Gesamtbeurteilung, d.h. hier ist nur eine geringe Kompromißbereitschaft gegeben. 583 

Im Hinblick auf das Variantenmanagement können aus diesen Ergebnissen bereits Handlungs- 
empfehlungen abgeleitet werden. Entsprechend der Grundüberlegung, daß Merkmale nur zu 
differenzieren sind, wenn die Kunden dies auch wünschen, sind weniger gewichtige Merkmale 
nicht in der Intensität wie, an der geringen Kompromißbereitschaft von Seiten der Kunden 
erkennbare, bedeutendere Merkmale zu variieren. Im Umkehrschluß bedeutet dies, daß eine 
Differenzierung der kundenwichtigen Merkmale von den Kunden auch stärker wahrgenommen 
wird. Diese Erkenntnis kann in der Kommunikationspolitik genutzt werden, indem die 
unterschiedlichen Ausprägungen gerade dieses Merkmals besonders herausgestellt werden. 



Vgl. Baier / Säuberlich (1997), S. 956. 

Vgl. Gutsche (1995), S. 133f.; Baier/ Säuberlich (1997), S. 956. 
Vgl. Schubert (1991), S. 239. 
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Nach dem Grundsatz der additiven Verknüpfung kann der Gesamtnutzen eines Produkts aus der 
Summe der erzeugten Teilnutzenwerte zusammengesetzt werden. Somit lassen sich daraus auch 
Gesamtnutzenwerte für Produktvarianten bilden. Anhand dieser Gesamtnutzenwerte können die 
Produkte verglichen werden, und es ist darüber hinaus möglich, prognostizierte Marktanteile 
eines darauf aufbauenden, optimal konfigurierten Produkts zu bestimmen. 584 Für die hier 
zugrundeliegende Fragestellung wird dieser Aggregationsschritt allerdings nicht durchgeführt. 
Die Lösung des Variantenbewertungsproblems wird ja gerade darin gesehen, die Varianten nicht 
als Ganzes zu bewerten. Die Betrachtung wird somit weiterhin auf Basis der Merkmale 
vorgenommen. 

Nach den bisherigen Schritten liegen die Nutzenwerte der Merkmalsausprägungen je Merkmal 
vor. 585 Mit diesen Ergebnissen kann eine vergleichende Bewertung zwischen von der 
Standardausprägung abweichenden Ausprägungen durchgeführt werden. Im folgenden 
Abschnitt wird dargestellt, wie der Nutzen der Variantenausprägung ins Verhältnis zur 
Standardausprägung gesetzt werden kann. 

6 . 3 . 2 . 2 Ermittlung des relativen Nutzens 

Ausgangspunkt der Betrachtung war die Unterscheidung in eine Standardausprägung je 
Merkmal und in davon abweichende Variantenausprägungen. Diese Differenzierung resultiert 
aus der Grundüberlegung, daß eine Variante sinnvollerweise nur dann im Produktprogramm 
vorhanden sein sollte, wenn dadurch ein höherer Nutzen bei den Kunden realisiert werden 
kann. Es ist für die Merkmalsausprägungen jeweils bezogen auf die einzelnen Merkmale die 
Nutzenänderung im Vergleich zur Basis Version zu bestimmen. Durch Gegenüberstellung des 
Nutzenwertes der Merkmalsausprägungen mit dem Nutzenwert der Standardausprägung läßt 
sich ein relativer Nutzenwert ermitteln (vgl. Abbildung 6-18). 



584 Vgl. auch 6.4.2. 1. 

585 Als Zwischenergebnis der CA liegen für alle Ausprägungen der kaufentscheidungsrelevanten Merkmale die 
Teilnutzenwerte vor; vgl. Bauer/ Herrmann/ Mengen (1994), S. 85. 
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Abbildung 6-18 : Relativer Nutzen der Variantenmerkmalsausprägung 



Entsprechend der Ausführungen bei der Kostenbewertung lassen sich für alle Merkmale und 
deren Ausprägungen die relativen Nutzenbeiträge bestimmen. Die Ergebnisse können in einem 
Profil dargestellt werden um die Nutzenbewertungen des Variantenspektrums zu verdeutlichen 
(vgl. Abbildung 6-19). 
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Abbildung 6-19: Darstellung der relativen Nutzenwirkungen 



Tendenziell sind zwar Merkmalsausprägungen mit positiven relativen Nutzenwerten zu fördern, 
und Ausprägungen mit niedrigen Nutzen werten zu eliminieren bzw. nicht in das Produktpro- 
gramm aufzunehmen, allerdings ist bei der Interpretation dieser Ergebnisse zu berücksichtigen, 
daß hier die Kostenwirkungen nicht berücksichtigt werden. Das so ermittelte Ergebnis hat 
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deshalb nur eine begrenzte Aussagekraft für die Gestaltung des Produktprogramms, dennoch 
verdeutlicht diese Darstellung die Wichtigkeit der Ausprägungen für die Kunden. 

6.3.3 Kritische Bewertung 

Die Konzeptentwicklung zur Nutzenbewertung von Varianten basiert auf den theoretischen 
Grundlagen der Präferenzerfassung. Aufbauend auf der Darstellung der wesentlichen Methoden 
zur Präferenzerfassung und der Feststellung, daß diese Verfahren für eine entscheidungsorien- 
tierte Variantenbewertung modifiziert werden müssen, ist ein Ansatz zu einer entscheidungs- 
orientierten Bewertung der Nutzeneffekte von Varianten konzipiert worden. Der entwickelte 
Ansatz baut auf der in dieser Arbeit festgelegten Prämisse auf, daß die Merkmalsausprägungen 
zu bewerten sind. 

Mit der dargestellten Vorgehensweise wird eine Reduziemng der Betrachtungsobjekte erreicht. 
Dadurch ist das Verfahren auch bei einer hohen Variantenvielfalt anwendbar. Die Erfassung 
selbst wird vereinfacht, und es wird auch eine kontinuierliche Betrachtungsweise ermöglicht. 
Dabei eignet sich das Verfahren auch für die Bewertung von Produkten in der Marktphase. 

Es werden die Präferenzen der Merkmalsausprägungen bestimmt, wobei bewußt auf die 
üblicherweise vorgenommene Aggregation zu einem Gesamtnutzenwert der Produkte verzichtet 
wird. Darauf aufbauend können relative Nutzenwerte jeweils im Vergleich zur Standardausprä- 
gung bestimmt werden, um die Ausprägungen vergleichend gegenüberzustellen. 

Diese Ergebnisse können auch unterstützend in Form eines Profils grafisch visualisiert werden, 
um alle Merkmalsausprägungen im Vergleich darzustellen. Anhand dieser Darstellung kann, 
z.B. in Expertenrunden, über die einzelnen Ausprägungen diskutiert werden. Dennoch bleibt zu 
berücksichtigen, daß eine Entscheidung nur auf Basis der relativen Nutzenwerte nicht zu den 
gewinnoptimalen Ergebnissen führen wird, da die Kostenwirkungen vernachlässigt werden. 
Aus diesem Grund ist der relative Nutzenwert dem relativen Kostenwert in einer integrierten 
Sichtweise gegenüberzustellen. 
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6.4 Integrierte Kosten-Nutzen-Bewertung von Varianten 

Aufgabe einer integrierten Kosten-Nutzen-Bewertung im Variantenmanagement ist die 
Gegenüberstellung der gegensätzlichen Extrempositionen zwischen einem standardisierten 
kostenoptimalen und einem kundenorientierten individualisierten Produktionsprogramm, aus 
deren Bewertung sowohl operative als auch strategische Handlungsempfehlungen abgeleitet 
werden können. 

Im folgenden werden die Ergebnisse der oben dargestellten Bewertungskonzeptionen zu einem 
integrierten Bewertungsansatz zusammengefaßt. Nach der Entwicklung des Bewertungsan- 
satzes wird die Methode der integrierten Variantenbewertung anhand einzelner Ablaufschritte 
dargestellt. Ein wesentlicher Aspekt stellt dabei die Interpretation der Ergebnisse und deren 
Implikationen auf die Variantenstrategie dar. Anschließend wird dargestellt, wie das vorgestellte 
Verfahren in bestehende Verfahren in Unternehmen eingebunden werden kann. Abschließend 
werden Anwendungsmöglichkeiten und Grenzen der integrierten Variantenbewertung 
dargestellt. 

6.4.1 Konzeptentwicklung der integrierten Variantenbewertung 

Im Hinblick auf die Dimensionen des Variantenmanagements 586 betrachtet der im folgenden 
dargestellte Lösungsansatz zur integrierten Variantenbewertung die strategische und operative 
Ebene. Als Entscheidungskriterium wird die Produktvielfalt und fallweise die Prozeß- und die 
Teilevielfalt berücksichtigt. Zeitlich gesehen liegt die in der nachfolgenden Konzeption zu 
berücksichtigende Fragestellung in der Marktphase, da diese für die Bewertung der Nutzen- 
effekte ausschlaggebend ist. Im Rahmen der Kostenbetrachtung werden aber auch die 
Kostenwirkungen in den anderen Phasen berücksichtigt. Innerhalb der unterschiedlichen 
Managementphasen ist das Konzept in die Phase der Entscheidung einzuordnen. Hierfür 
werden die entscheidungsrelevanten Informationen bereitgestellt. Die Phasen der Zielsetzung, 
Planung und Kontrolle werden partiell berücksichtigt, dagegen ist die Durchführung der 
Variantenentscheidung nicht mehr Gegenstand der Betrachtung. 

Durch eine integrierte Bewertung ist ein Maßstab zur Unterstützung der Variantenentscheidung 
zur Verfügung zu stellen. Eine solche Bewertung ist dabei nicht nur in der Phase der 
Produktentstehung, sondern über den ganzen Produktlebenszyklus hinweg einzusetzen. Nach 
Maßgabe der Kosten und des Nutzens ist eine wiederholende Bereinigung und Neuaufnahme 
von Varianten durchzuführen, damit bei einem annähernd gleichbleibenden Komplexitätsniveau 
eine Anpassung an sich wechselnde Kundenwünsche erfolgen kann. 

Unternehmen, die ihren Kunden überragende Leistungen bei Merkmalen anbieten, die von 
besonderem kundenseitigen Interesse sind, unterliegen nicht demselben Preis- und damit 
abgeleitet Kostendruck, wie Unternehmen, die ein durchschnittliches Leistungsniveau anbieten 



586 



Vgl. Abschnitt 3.1.3. 
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und ihre Produkte primär über den Preis verkaufen . 587 Für eine solche marktorientierte 
Gestaltung und Bewertung des angebotenen Produktspektrums stellen die internen Kostenin- 
formationen und die externen Marktinformationen eine wesentliche Voraussetzung dar. 

Ansätze, die eine starke Marktorientierung aufweisen, sind bspw. das Quality Function 
Deployment 5 ™ und das bereits diskutierte Target Costing . 569 Mit diesen Ansätzen wird der 
Versuch unternommen, die Kundenbedürfnisse in der Produktgestaltung zu berücksichtigen. 
Dabei werden allerdings primär technische Merkmale berücksichtigt und bewertet. Zwei 
Ansätze, die sowohl die produktabhängigen Kosten, als auch die Kundenpräferenzen integriert 
berücksichtigen, sind das „Conjoint Costing tt590 von Fröhling und das „ Conjoint+Cost “ 591 von 
Bauer et al 592 

Das Conjoint Costing basiert auf dem Conjoint Measurement 593 zur Kundenpräferenzerfassung 
und auf einem „Cost“-Modul. Fröhling bestimmt, aufbauend auf den mit Conjoint Measure- 
ment ermittelten Nutzenwerten, den Marktanteil und den Deckungsbeitrag einzelner Produkt- 
varianten . 594 

Das „ Conjoint+Cost “ stellt eine Methode zur gewinnmaximalen Produktgestaltung ebenfalls auf 
der Basis des Conjoint Measurements dar. Hierbei sollen die Kosten in eine Präferenzanalyse 
integriert werden, so daß nicht nur der Marktanteil, sondern auch der Gewinn maximiert werden 
kann. 

Diese Ansätze sind zur Neuproduktgestaltung entwickelt worden und eignen sich aufgrund der 
Fokussierung auf einzelne Produktvarianten nicht zur Anwendung innerhalb eines Varianten- 
managements zur Unterstützung einer Variantenentscheidung. Allerdings kann die grundsätz- 
liche Idee dieser beiden Ansätze, eine Verbindung zwischen den Ergebnissen der kundenorien- 
tierten Präferenzerfassung und der unternehmensorientierten Kostenbetrachtung herzustellen, 
aufgegriffen und erweitert werden. Der zu entwickelnde Ansatz bezieht sich zwar auch auf die 
kundenorientierte Präferenzerfassung und stellt dem die untemehmensintemen Kosten 
gegenüber, allerdings wird die Bewertung auf der Merkmalsebene durchgeführt. 



7 abgeleitet aus Simon (1992), S. 59ff. 

588 Das QFD stellt eine umfassende Methodik zur Qualitätsplanung dar. Ein wesentlicher Aspekt stellt die 
integrierte Berücksichtigung der Kundenwünsche und die daraus abzuleitenden Produktmerkmale dar. Es wird 
eine Verbindung zwischen den Kundenbedürfnissen und den zu realisierenden technischen Merkmale 
beschrieben. Dargestellt wird dies in einem „house of quality“. Vgl. u.a. Kamiske/ Brauer (1993), S. 108. 

589 Vgl. Abschnitt 4.2.4.3. 

590 Vgl. Fröhling (1995), S. 499-534; Fröhling (1994a), S. 1143-1164; (1994b), S. 127-134. 

591 Vgl. Bauer/ Herrmann/ Mengen (1994), S. 81-94; Bauer/ Herrmann/ Mengen (1995), S. 339-345; Bauer/ 
Herrmann/ Gutsche (1995), S. 1443-1451. 

592 Die Zielsetzung beider Ansätze einer optimalen (deckungsbeitrags- bzw. gewinnoptimalen) Produktgestaltung 
ist vergleichbar. Fröhling nähert sich dieser Problematik aus der Controllingsicht, während Bauer et al. aus 
dem Marketing kommen. 

593 Vgl. zur ausführlichen Darstellung des Conjoint- Ansatzes Abschnitt 5.2.4. 

594 Vgl. Fröhling (1995), S. 504ff. 
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Zudem ist zu beachten, daß es hier im Rahmen der Konzeptentwicklung nicht darum geht, ein 
Instrument zu entwickeln, das in der Phase der Neuproduktplanung eine optimale Variante 
konfiguriert. Die Betrachtung richtet sich vielmehr auf ein bestehendes Variantenspektrum, das 
eventuell auch kurz vor der Markteinführung steht, aber besonders auf die Bewertung des 
Variantenspektrums von Produkten in der Marktphase. Dabei ist auch die Veränderung im 
Zeitablauf zu berücksichtigen. 

Die integrierte Variantenbewertung kann danach differenziert werden, ob sie für ein Produkt 
erstmalig, kontinuierlich oder spontan durchgeführt wird. 

erstmalig : Die erstmalige Kosten-Nutzen-Bewertung der Variantenmerkmalsausprägun- 

gen kann bei einem Produkt durchgeführt werden, das bereits seit längerer 
Zeit am Markt eingeführt ist. Eine solche erstmalige Bewertung entspricht 
einer Momentaufnahme und kann als eine statische Betrachtungsweise be- 
zeichnet werden. Die Bewertung kann aber auch im Rahmen der Neupro- 
duktplanung zur Beurteilung einer neu einzuführenden Basisversion mit den 
entsprechenden Varianten unterstützend herangezogen werden. Das ist be- 
sonders dann zu empfehlen, wenn das Produkt mit den kaufrelevanten 
Merkmalen bereits definiert ist, und speziell die Ausprägungen der Merkmale 
festzulegen sind. 

kontinuierlich: Der innerhalb des Variantenmanagements besonders relevante Fall besteht in 

der kontinuierlichen Kosten-Nutzen-Bewertung und der anschließenden Mo- 
difizierung der Produktmerkmalsausprägungen. Damit wird eine kontinuier- 
liche Anpassung an die kundenindividuellen Bedürfnisse und die Aktualisie- 
rung des Variantenspektrums ermöglicht. Weiterhin wird einer ungebroche- 
nen Variantenzunahme Einhalt geboten. Den im Zeitablauf auftretenen Ver- 
schiebungen der Nachfragerpräferenzen kann so durch eine dynamische Vari- 
antenanpassung Rechnung getragen werden. 

spontan: Die Bewertung kann auch „spontan“ erfolgen. Das ist dann der Fall, wenn 

z.B. vom Vertrieb gefordert wird, eine bestimmte Variante zusätzlich aufzu- 
nehmen. In der hier verwendeten Notation heißt dies, daß eine bestimmte 
Merkmalsausprägung zusätzlich aufgenommen werden soll. Diese Entschei- 
dung kann durch eine Kosten-Nutzen-Betrachtung fundiert unterstützt wer- 
den. 

6.4.2 Methode einer integrierten Variantenbewertung 

Im folgenden wird die Vorgehens weise einer integrierten Variantenbewertung dargestellt, in der 
qualitative Präferenzdaten mit quantitativen Kostendaten verbunden werden. 

Die Fragestellung, die es dabei zu beantworten gilt, stellt eine Schnittstelle zwischen den extern 
orientierten Untemehmensbereichen, bspw. der Vertriebsbereich und den intern orientierten 
Bereichen, bspw. der Kostenrechnung, dar. Um den unterschiedlichen Informationsbedürfnis- 
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sen dieser Bereiche gerecht zu werden und um gleichzeitig eine allgemeine Akzeptanz der 
Ergebnisse zu ermöglichen, kann die Methode einer integrierten Variantenbewertung in Form 
einzelner Ablaufschritten durchgeführt werden. Nach der Beschreibung der Methode wird 
erläutert, wie die Ergebnisse interpretiert und welche Handlungsempfehlung daraus abgeleitet 
werden können. Anschließend wird aufgezeigt, welche Unterschiede sich zwischen einer 
kontinuierlichen und erstmaligen Betrachtungsweise ergeben. 

6 .4 . 2 . 1 Ablaufschritte einer integrierten V ariantenbewertung 

Die Kostenbewertung unterscheidet sich zwar grundsätzlich von der Präferenzbewertung, 
allerdings ist eine wesentliche Grundlage, der hier dargestellten integrierten Bewertung, das sie 
sich auf die Merkmalsausprägung bezieht. Somit ist die Vorarbeit der Identifizierung der 
Bewertungsobjekte für beide Betrachtungen erforderlich. Im Rahmen der Variantenentschei- 
dung fließen die Ergebnisse dann wieder zusammen. Die integrierte Variantenbewertung läßt 
sich somit in Form von aufeinander aufbauenden Ablaufschritten darstellen (vgl. Abbüdung 6- 
20 ). 




Abbildung 6-20: Phasenmodell der integrierten Variantenbewertung 
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( 1 ) Abgrenzung des Untersuchungsbereichs 

Der erste Schritt ist die Abgrenzung des Untersuchungsbereichs. Üblicherweise wird ein 
Kundensegment abgegrenzt, für das eine Analyse und Bewertung des Variantenspektrums 
vorgenommen werden kann. Es ist allerdings auch möglich, eine mehrere Kundensegmente 
übergreifende Betrachtung durchzuführen. 595 Innerhalb der abgegrenzten Marktsegmente erfolgt 
die Festlegung auf eine Produktlinie und die Definition des Produkts. Es empfiehlt sich ein 
Produkt auszuwählen, bei dem große Unterschiede in den Absatzmengen der einzelnen 
Varianten bestehen und sich die Varianten in ihrer Komplexität unterscheiden. Weiterhin werden 
die Unternehmensbereiche identifiziert, die an der Erstellung des Produkts beteiligt sind. Dabei 
ist auf eine den gesamten Lebenszyklus umfassende Betrachtung zu achten. 

( 2 ) Merkmalsorientierte Produktbeschreibung 

Das Produkt wird mit den charakterisierenden Merkmalen und den unterschiedlichen 
Merkmalsausprägungen mittels einer geeigneten Darstellungsform (z.B. dem Eigenschaftsge- 
flecht oder der Beschreibungsmethode) dargestellt. Es werden die relevanten Merkmale und 
deren Abhängigkeiten untereinander beschrieben. Die definierten Produktmerkmale werden mit 
den möglichen Ausprägungen einschließlich aller Regeln (z.B. Kombinationsregeln) abgebildet. 
Dafür werden für jedes Merkmal die möglichen Ausprägungen festgelegt. Dies erfolgt durch 
gemischte Expertenteams, die zum einen das Produkt detailliert beschreiben und andererseits 
aus Kundensicht beurteilen können. Im Ergebnis wird die Beschreibungskomponente 
aufgebaut, die das Produkt mit den Merkmalen und den Regeln enthält. Die erforderlichen Teile- 
und Baugruppen sowie die Fertigungsprozesse und indirekten Prozesse sind den 
Merkmalsausprägungen zugeordnet. Zur Bestimmung der Produktmerkmale und 
-ausprägungen kann als Informationsquelle auf Vertriebsmitarbeiter, Kundenbefragungen und 
interne Unterlagen, z.B. Preislisten, zurückgegriffen werden. 

( 3 ) Bestimmung kundenrelevanter Merkmale 

Für die Entscheidung über das Variantenspektrum im Unternehmen und das Management der 
Varianten ist eine Reduktion des Betrachtungshorizontes auf die entscheidungsrelevanten 
Merkmale vorzunehmen. 596 Als weiteres Kriterium ist die Relevanz der Merkmale für die 
Kunden zu bestimmen, d.h. die Merkmale, die wesentlich zum Kaufentscheidungsprozeß 
beitragen. Zur Festlegung dieser Merkmale kann auf die Methoden das „repetory grid“- 
Verfahrens, dem Verfahren der freien Assoziation oder auch Tiefen- oder Gruppeninterviews 
zurückgegriffen werden. 597 Eine Differenzierung ist nur für kaufentscheidende Merkmale 
sinnvoll. Das bedeutet, die Ausprägungen der nicht kaufentscheidenden Merkmale sind, soweit 



595 Eine übergreifende Betrachtung ist erforderlich, wenn ein Produkt für mehrere Marktsegmente, z.B. für den 
gesamten europäischen Raum, angeboten werden soll. 

596 Vgl. Abschnitt 6. 1.4.3. 

597 Vgl. Bauer (1989), S. 118ff.; Nieschlag/ Dichtl/ Hörschgen (1997), S. 742f.; Hermann (1992), S. 119f. 
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dies technologisch möglich ist, zu standardisieren. Folglich werden die nicht relevanten 
Merkmale nicht weiter berücksichtigt. 

(41 Definition Standardausprägung je Merkmal 

Für jedes zu analysierende Merkmal wird eine Unterscheidung in eine Standard- und die 
Variantenausprägungen vorgenommen, die dem späteren Vergleich der abweichenden 
Ausprägungen vom Standard dient. Es wird folglich ein Bezugsobjekt festgelegt. Die 
Bestimmung der Standardausprägung ist nicht eindeutig und im Zeitablauf ist es durchaus 
möglich, daß die Wahl der Standardausprägung an die veränderten Marktbedingungen angepaßt 
wird. 598 

Die definierte Standardausprägung ist allerdings nicht gleichbedeutend mit der absatzstärksten 
Ausprägung. Es kann auch nach anderen Zielgrößen, beispielsweise der geringsten Komplexi- 
tät, vorgegangen werden. In einer pragmatischen Vorgehens weise kann die Bestimmung der 
Standardausprägung in einem Expertenworkshop durchgeführt werden. Berücksichtigung 
findet, neben der Kenntnis aktueller Verkaufszahlen, unter anderem auch die Kenntnis über das 
ursprüngliche Kemprodukt. 599 

Wie beschrieben, läßt sich aus der durchgeführten Festlegung der Standardausprägung je 
Merkmal eine „theoretische Standardvariante“ erstellen. Die auf diese Weise definierte 
Grundversion ist allerdings nicht gleichzusetzen mit der am häufigsten nachgefragten Variante, 
sondern stellt vielmehr ein fiktives Produkt dar und ist für die Variantenentscheidung nicht zu 
berücksichtigen. 

(5) Kosten- und Nutzenbetrachtung abweichender Merkmalsausprägungen 

Die Variantenausprägungen werden dahingehend bewertet, welche Kosten-Nutzen-Relation 
besteht. 600 Zur Kostenbewertung ist das vorgestellte Verfahren zur Variantenkalkulation 
einzusetzen und daraus die relativen Kosten zu bestimmen. 601 Die Nutzenbewertung ist 
entsprechend der dargestellten Methodik durchzuführen. Hier sind ebenfalls die relativen 
Nutzenwerte zu ermitteln. 602 

Üblicherweise ist eine Kosten- und Nutzenbewertung aller variantenrelevanten Merkmals- 
ausprägungen durchzuführen. Zur Reduzierung des Bewertungsaufwands ist es bei einer 
großen Anzahl an Merkmalen auch möglich, zuerst eine Kostenbetrachtung der Merkmale mit 
anschließender ABC- Analyse durchzuführen. Für eine Nutzenbetrachtung werden dann nur die 
Merkmale herangezogen, die maßgeblich die Kosten beeinflussen können. Als alternatives 



Vgl. Abschnitt 6. 1.3.4. 

599 Vgl. zur Auswahl der Standardausprägung Abschnitt 6. 1.4.4. 

600 Beispielsweise ist die Gehäusefarbe „gelb“ nach dem Kundennutzen und den verursachten, beziehungsweise 
prognostizierten Kosten der Standardfarbe „schwarz“ gegenüberzustellen. 

601 Vgl. zur Darstellung der Variantenkalkulation Abschnitt 6.2.2. 

602 Vgl. zur variantengerechten Nutzenbewertung Abschnitt 6.3.2. 
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Vorgehen sind die Merkmale zur Bewertung heranzuziehen, bei denen die Differenz zwischen 
der preiswertesten und teuersten Merkmalsausprägung am größten ist. Bei diesen Merkmalen ist 
das Kostenreduzierungspotential durch Ausprägungsreduktion am höchsten. 

(61 Integrierte Variantenbewertung 

Als Ergebnis der Kostenbewertung ergeben sich die relativen Kosten je Variantenmerkmalsaus- 
prägung als ein dimensionsloser Wert. 603 Entsprechend ergeben sich aus der Gegenüberstellung 
der Präferenzbetrachtung der abweichenden Ausprägungen im Vergleich zur Standardausprä- 
gung dimensionslose relative Nutzenwerte. 604 Aus dem Verhältnis des relativen Nutzens zu den 
relativen Kosten einer Ausprägung ergibt sich eine ebenfalls dimensionslose Größe, die als 
Variantenausprägungskennzahl (VPK) bezeichnet werden kann (vgl. Abbildung 6-21). 
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Abbildung 6-21: Bestimmung Variantenausprägungskennzahl (VPK) 



Vgl. Abschnitt Ö.2.2.2. 
Vgl. Abschnitt Ö.3.2.2. 
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Im Verhältnis zur definierten Standardausprägung je Merkmal wird somit der relative 
Zusatznutzen einer bestimmten Merkmalsausprägung den relativen Zusatzkosten gegen- 
übergestellt. Alle zu betrachtenden Ausprägungen der Merkmale des ausgewählten Produkts 
können anhand der dargestellten Vorgehens weise mit den relativen Werten und der Varianten- 
ausprägungskennzahl bewertet werden. Neue zur Disposition stehende Ausprägungen können 
ebenfalls darin eingeordnet werden. Die Ergebnisse dieser Bewertung lassen sich in einer 
einfachen Ergebnistabelle zusammenfassen (vgl. Abbildung 6-22). 
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Abbildung 6-22: Ergebnisdarstellung der Variantenbewertung 



Der Wert VPK stellt eine Kenngröße zur Beurteilung der Ausprägung je Merkmal im Vergleich 
zum Standard dar, in der die Kosten- und Nutzenbewertungen integriert enthalten sind. Je höher 
dieser Wert ist, desto besser ist die Ausprägung im Vergleich zur Standardausprägung zu 
beurteilen. Für eine vereinfachte Ableitung von Handlungsempfehlungen können die 
Ausprägungen je Merkmal entsprechend dem Wert VPK in eine absteigende Reihenfolge 
gebracht werden. 

Die Ergebnisse der Bewertung können auch in graphischer Form dargestellt werden. Für die 
spätere Anwendung ist dies zwar nicht erforderlich, dennoch läßt sich anhand der visualisierten 
Ergebnispräsentation durch die Positionierung der Merkmalsausprägungen im zweidimensio- 
nalen Ergebnisraum aufzeigen, welche Handlungsempfehlungen daraus abzuleiten sind und 
welche weiteren Randbedingungen beachtet werden müssen. 

Die Darstellung der Kosten-Nutzen-Relationen der Variantenmerkmalsausprägungen relativ zu 
der Standardausprägung geschieht mittels eines Variantenmerkmalausprägungs-Portfolio. Auf 
der Ordinate ist die relative Kostenposition der Merkmalsausprägung, auf der Abzisse die 
relative Nutzenposition aufgetragen (vgl. Abbildung 6-23). 
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Abbildung 6-23: Graphische Darstellung der Kosten-Nutzen-Relationen 



Die relative Kostenposition ergibt sich aus dem Verhältnis der ermittelten Kosten der 
Variantenausprägung zu den Kosten der Standardausprägung des jeweiligen Merkmals. 
Entsprechend bestimmt sich die relative Nutzenposition aus dem Verhältnis des ausprägungs- 
spezifischen Nutzens zum Nutzen der Standardausprägung. Das Portfolio ist somit nicht 
eindeutig begrenzt, sondern in beide Achsenrichtungen offen. Für die weitere Betrachtung ist 
dies jedoch unerheblich. In der horizontalen und vertikalen wird die sich aufspannende Fläche 
jeweils von dem Basiswert „Eins“ der Standardausprägung unterteilt. In die sich daraus 
ergebende Matrix kann eine vom Ursprung ausgehende „Iso-Kosten-Nutzen-Linie“ gezogen 
werden. 605 Alle Punkte auf dieser Linie haben den Wert VPK = 1. Links oberhalb dieser Linie 
haben alle Punkte ein negatives relatives Nutzen zu Kosten Verhältnis. Rechts unterhalb dieser 
Linie haben alle Punkte mit VPK > 1 eine positive Nutzen zu Kosten Relation. Somit teilt diese 
Linie den rechten oberen und den linken unteren Quadranten jeweils in zwei Felder auf. 
Insgesamt ergeben sich sechs mögliche Felder, in denen die Ausprägungen positioniert werden 
können. 



605 Dies entspricht der aus Portfoliodarstellungen bekannten Gleichgewichtslinie. 
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(71 Variantenentscheidung 

Anhand der Position der Merkmalsausprägung in den Feldern beziehungsweise auf der Iso- 
Kosten-Nutzen Linie können Handlungsanweisungen für die Variantenentscheidung abgelesen 
werden, die auch formal bestimmt werden können: 

Feld I: VPKy < 1 und Kr y > Ks, und Nr y < Ns, 

Die Merkmalsausprägungen in diesem Feld verursachen hohe relative Kosten bei 
einem niedrigen relativen Nutzen. Diese Merkmalsausprägungen sind zu elimi- 
nieren, beziehungsweise nicht in das Programm aufzunehmen, sofern sie nicht 
aus Sortimentsgründen erforderlich sind. 

Feld Ha: VPK y . < 1 und Kr y < Ks, und Nr y < Ns, 

Die Merkmalsausprägungen in diesem Feld verursachen verhältnismäßig geringe 
Kosten, bei gleichzeitig aber auch geringem Nutzen für die Kunden. Als Hand- 
lungsempfehlung ist entweder das Nutzenempfinden der Kunden durch ent- 
sprechende Maßnahmen zu erhöhen oder die Ausprägungen sind aus dem Pro- 
gramm zu nehmen. 

Feld üb: VPKy > 1 und Kr y < Ks, und Nr y < Ns, 

Diese Merkmalsausprägungen verursachen verhältnismäßig geringe Kosten, bei 
gleichzeitig aber auch geringem Nutzen. Insgesamt ist das Verhältnis Nutzen zu 
Kosten positiv. Diese Ausprägungen können zwar weiterhin im Programm ver- 
bleiben, dennoch ist zu versuchen, den Nutzen zu erhöhen. Handelt es sich um 
die Fragestellung der Neuaufnahme dieser Ausprägungen ist dies abzulehnen. 

Feld nia: VPK 0 < 1 und Kr y > Ks, und Nr.j > Ns, 

Dieses Feld zeichnet sich durch hohe Kosten bei gleichzeitig hohem relativen 
Nutzen aus. Aufgrund der hohen Kunden Wichtigkeit kommt in der Regel eine 
Reduzierung nicht in Frage. Allerdings ist das Verhältnis Nutzen zu Kosten ne- 
gativ. Durch geeignete Maßnahmen und Strategien zur Komplexitätsbewältigung 
sind die Kosten für diese Ausprägungen zu reduzieren. 

Feld Illb: VPK,j > 1 und Kr y > Ks, und Nr y > Ns, 

Dieses Feld zeichnet sich durch hohe Kosten bei gleichzeitig hohem relativen 
Nutzen aus. Das Verhältnis Nutzen zu Kosten ist positiv. Diese Ausprägungen 
sind weiterhin im Programm zu belassen. Dennoch ist eine Kostenreduktion 
durch geeignete Strategien zur Komplexitätsbewältigung anzustreben. 

Feld IV: VPKy > 1 und Kr y < Ksj und Nr y > Ns, 

In diesem Quadrant haben die Ausprägungen niedrige relative Kosten bei hohem 
relativen Nutzen. Diese Ausprägungen sind im Programm zu belassen, bzw. neu 
aufzunehmen. Durch geeignete Maßnahmen im Rahmen der Kommunika- 
tionspolitik können diese Ausprägungen besonders hervorgehoben werden. 
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Eine Besonderheit stellt die Iso-Kosten-Nutzen-Linie dar. Aufgrund der Normierungsbe- 
dingungen hat die Standardausprägung immer Ks, = 1 und Ns, = 1. VPKs, ist demnach 
VPKs, = 1. Verschiedene Merkmalsausprägungen können zwar das gleiche relative Nutzen- 
Kostenverhältnis mit VPK = 1 besitzen, sich aber auf einem unterschiedlichen Niveau befinden. 
Beispielsweise ergibt Kr^ =1,5 und Nr (J =1,5 einen Wert von VPK^ = 1, dennoch hat diese 
Ausprägung einen höheren Nutzenwert als die Standardausprägung. Aus Kundensicht würde 
die Ausprägung mit dem höheren relativen Nutzenwert vorgezogen werden. Da der Kostenwert 
ebenfalls über den Kosten der Standardausprägung liegt, ist aber das wirtschaftliche Risiko 
dieser Ausprägung auch entsprechend höher. 606 

Mit der beschriebenen Bewertungsmethodik und der dargestellten Visualisierung bzw. unter 
Zuhilfename der formalen Bedingungen können Handlungsempfehlungen für die operative 
Variantenentscheidung abgeleitet werden, die einen direkten Einfluß auf das Variantenspektrum 
haben. Zu unterscheiden ist dabei zwischen der Reduzierung, der Vermeidung durch 
Nichtaufnahme und der Generierung neuer Merkmalsausprägungen. Mit Hilfe der Methodik 
können Variantenentscheidungen auf Merkmalsebene getroffen werden und es lassen sich 
konkrete Handlungsmaßnahmen ableiten. Neue Merkmale und -ausprägungen können dabei 
ebenfalls betrachtet werden. 

Es wird zusätzlich zu der operativen aber auch eine Ergebnisinterpretation auf Ebene der 
strategischen Variantenentscheidung ermöglicht, die mit der Wettbewerbsstrategie in Einklang 
gebracht werden kann. Die strategischen Grundrichtungen lassen sich in Variantenreduzierung, 
-Vermeidung, -beherrschung und -generierung unterscheiden (vgl. Abbildung 6-24). 607 



606 Hier ist vereinfacht angenommen, daß es keinen Preisunterschied zwischen diesen Merkmalsausprägungen 
gibt. 

607 Vgl. Abschnitt 3. 1.4.1. 
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Abbildung 6-24: Ableitung von Handlungsempfehlungen aus der Bewertung 



In Merkmalen, die nicht kundenrelevant sind, ist unter Beachtung möglicher Abhängigkeiten 
und Regeln eine Variantenbildung zu vermeiden. Bei einer großen Anzahl von Ausprägungen 
mit hohen Nutzwerten sind entsprechende Maßnahmen zur Beherrschung der Vielfalt 
aufzugreifen, da von den Kunden das Angebot einer großen Vielfalt honoriert wird . 608 Dies 
kann auch zu dem Ergebnis führen, daß weitere Varianten generiert werden müssen. Ist eine 
segmentspezifische Aggregation der Präferenzwerte aufgrund heterogener Ergebnisse nicht 
sinnvoll, kann dies darauf zurückzuführen sein, daß eine sehr hohe Vielfalt notwendig ist. Es ist 
dann zu prüfen, ob die Strategien der Variantenbeherrschung ausreichen oder es sogar 
notwendig bzw. möglich ist, das betreffende Produkt im Rahmen einer hybriden Wettbewerbs- 
strategie, z.B. der „Mass Customization “ 609 anzubieten. Ergibt die Bewertung entsprechend, 
daß der Großteil der Varianten trotz hoher Kosten von den Kunden nicht honoriert wird, ist eine 
Strategie der Variantenreduzierung mit stärkerer Fokussierung auf wenige relevante Merkmale 
und -ausprägungen umzusetzen. 

Bei der Ableitung von Maßnahmen auf operativer und strategischer Ebene ist aber jeweils zu 
beachten, daß gewisse Ausprägungen, die von den Kunden zwar nicht ausdrücklich präferiert 
werden, für ein Produkt bzw. eine Marke von erheblicher Bedeutung sein können. Das Fehlen 
dieser Ausprägung könnte sich negativ auf die Präferenzwirkung der anderen Ausprägungen 



Vgl. Abschnitt 3.2.3. 

Vgl. zu hybriden Wettbewerbsstrategien Abschnitt 2.2.4. 
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auswirken. Zur Vermeidung solcher Effekte ist vor einer Reduzierung das Urteil von Experten 
heranzuziehen. 610 

6.4. 2. 2 Unterscheidung der Variantenbewertung nach der Häufigkeit der Durchführung 

Die Methode der integrierten Variantenbewertung kann danach differenziert werden, ob sie 
erstmalig, kontinuierlich oder aus einem konkreten Anlaß durchgeführt wird. 611 Die 
Ablaufschritte der Bewertung sind anhand der erstmalig durchgeführten Bewertung dargestellt 
worden. 

Im Variantenmanagement besteht allerdings besonders in der Marktphase die Erfordernis einer 
kontinuierlichen Bewertung. 612 Der Unterschied liegt bei einer kontinuierlichen Bewertung im 
Vergleich zur erstmaligen Durchführung darin, daß auf die definitorische Vorarbeit der Produkt- 
und Merkmalsbeschreibung zurückgegriffen werden kann. Darauf aufbauend kann eine erneute 
Kosten- und Nutzen-Bewertung durchgeführt werden. Zu berücksichtigen ist allerdings, daß 
die relevanten Daten zu aktualisieren sind. Dabei sind insbesondere die produktbeschreibenden 
Parameter und die Zielgruppendefinition im Hinblick auf ihre Gültigkeit zu prüfen. 

In der beschriebenen Form stellt die Methodik eine zeitpunktbezogene Betrachtung dar, in der 
vergangenheitsorientierte Daten ein stärkeres Gewicht haben. Die Variantenbildung soll aber 
gerade dazu beitragen, eine bessere Kundenorientierung erreichen zu können. Das erfordert 
dann aber auch, daß die sich verändernden Kundenbedürfnisse rechtzeitig erkannt werden 
können. Als Hilfsmittel dazu bieten sich bspw. eine explorative Trendforschung, die 
systematische Analyse von Wettbewerbsprodukten und die Durchführung von Expertengesprä- 
chen an. 

Eine weitere Möglichkeit, die auch die Gegebenheiten des Unternehmens berücksichtigt und 
dazu dienen kann, den langfristigen Trend zu erkennen, bietet die systematische Auswertung 
einer kontinuierlich durchgeführten Kosten-Nutzen-Bewertung. Dabei wird die zeitliche 
Entwicklung der Variantenausprägungskennzahl je Ausprägung in einer Zeitreihe aufgetragen 
(vgl. Abbildung 6-25). 



610 Das gleiche trifft für die Berücksichtigung weiterer Sonderfälle, wie etwa spezifische Ländervarianten, zu. 

611 Vgl. Abschnitt 6.4.1. 

612 Vgl. Abschnitt 6.1.2. 
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Abbildung 6-25: Zeitreihenentwicklung der Merkmalsausprägungen 



Liegen ausreichend viele Zeitreihenwerte vor, ist es möglich durch Trendextrapolation eine 
Prognose über die zukünftige Entwicklung der einzelnen Ausprägungen aufzustellen . 613 
Einschränkend ist allerdings festzustellen, daß diese Vorgehens weise aufgrund des Aufwands 
nur für einige wenige Merkmale durchgeführt werden sollte und es auch bezweifelt werden 
kann, daß die Trendextrapolation die Änderungen in der Bedürfnisstruktur der Konsumenten 
bei allen Merkmalen abbilden kann, da diese nicht immer einem langfristigen Trend folgen. 

Die Betrachtung der Zeitreihenentwicklung kann aber in einer vergangenheitssorientierten 
Sichtweise zur Überwachung der im Variantenmanagement eingeleiteten Maßnahmen eingesetzt 
werden . 614 

Die Notwendigkeit zur Durchführung einer „spontanen“ Variantenbewertung innerhalb der 
Marktphase ergibt sich aus der Fragestellung, inwieweit neue Merkmale, bzw. weitere 
Ausprägungen bestehender Merkmale, zusätzlich in das Produktprogramm aufgenommen 
werden sollen. Diese Fragestellung kann sich bspw. aus den Ergebnissen einer Analyse von 



613 Zu verschiedenen hier ersetzbaren Prognoserechnungen vgl. u.a. Mertens (1981), S. 48ff. und Makridakis/ 
Wheelwright (1989), Kap. 5. 

614 Vgl. Abschnitt 3. 1.1.1. 
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Wettbewerbsprodukten, durch Neuentwicklungen im Unternehmen oder aus spezifischen 
Kundenanfragen ergeben. 

Die Vorgehensweise in einem solchen Fall entspricht vom Grundsatz dem einer kontinuierlichen 
Bewertung. Der entscheidende Unterschied liegt darin, daß ein neues Attribut zusätzlich in die 
Betrachtung aufgenommen werden muß. Eine geplante Neuaufnahme einer Merkmalsausprä- 
gung oder eines Merkmals ist in das Beschreibungssystem zu integrieren. 615 

Im Rahmen der Kostenbewertung sind die entsprechenden Prozesse und Parameter festzulegen 
und in das Kalkulationsschema zu integrieren. Zur Präferenzerfassung sind die neuen Attribute 
in die Befragungsmethodik zu integrieren. Dabei kann allerdings bei neuen Merkmalen bzw. 
-ausprägungen die Schwierigkeit auftreten, daß diese den Befragungspersonen noch nicht 
hinreichend bekannt sind. Bei der Gestaltung des Erhebungsdesigns und der Auswahl der 
Befragungspersonen ist das zu berücksichtigen. 

Eine Besonderheit stellt ein konkrete Kundenanfrage nach einer spezifischen Variante dar. In 
diesem Fall können konkrete Mengen und Erlöse bestimmt werden. Damit kann die Entschei- 
dung auf Basis des erzielbaren Deckungsbeitrags getroffen werden. Innerhalb der Kalkulation 
für diese Variante sind allerdings die erforderlichen einmaligen varianteninduzierten Kosten zu 
berücksichtigen. 

6.4.3 Einführung der Methode einer integrierten Variantenbewertung 

Die beschriebene Methode kann als ein Bewertungssystem bestehend aus verschiedenen 
Bausteinen dargestellt werden, das in die betriebliche EDV-Umgebung integriert werden kann. 
Der Kern stellt eine Beschreibungskomponente dar, in der das Produkt mit allen Abhängigkeiten 
merkmalsorientiert beschrieben werden kann. Zur Bewertung der Kosten ist eine 
Kostenbewertungskomponente und zur Nutzenbewertung entsprechend eine Nutzenbewer- 
tungskomponente erforderlich. Diesen Komponenten kann eine Bewertungskomponente zur 
Ergebnisauswertung übergeordnet werden (vgl. Abbildung 6-26). 



615 



Vgl. Abschnitt 6. 1.4.4. 
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Abbildung 6-26: Struktur eines integrierten Bewertungssystems 



Die Beschreibungskomponente kann in Anlehnung an das Informationsmodell von Gembrys 
bestehend aus den Teilmodellen zur Produktdefinition, der Definition des Teileprogramms und 
des Prozeßprogramms aufgebaut werden. 616 Somit kann das Produktprogramm unter 
Berücksichtigung der gegenseitigen Abhängigkeiten merkmalsorientiert beschrieben werden. 
Zur Gewährleistung der Datenkonsistenz ist eine Verbindung zum betrieblichen PPS-System 
herzustellen. 

Anstatt des im Modell von Gembrys beschriebenen Teilmodells zur Definition des Absatzmarkts 
wird hier eine Nutzenbewertungskomponente eingeführt. Innerhalb der Nutzenbewertungs- 
komponente kann die variantenorientierte Nutzenbewertung zur Generierung relativer 
Nutzen werte durchgeführt werden. 617 Dabei kann auf die merkmalsorientierte Darstellung 
innerhalb der Beschreibungskomponente zurückgegriffen werden. Durch den Einsatz geeigneter 
Verfahren können dann die Präferenzen der Kunden ermittelt und verarbeitet werden. 

Innerhalb der Kostenbewertungskomponente werden die Daten aus der betrieblichen 
Kostenrechnung mit der Beschreibungskomponente verbunden, um die relativen Kostengrößen 
der Ausprägungen zu bestimmen. 618 Für die Variantenkostenbewertung ist eine Schnittstelle 
zum betrieblichen Produktionsplanungs- und Steuerungs-System und zur Kostenrechnung 
einzurichten. 



0,6 Vgl. Abschnitt 6. 1.4.2. 

617 Vgl. zur Nutzenbewertung Abschnitt 6.3.2. 

618 Vgl. zur Kostenbewertung Abschnitt 6.2.2. 
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Diesen drei Komponenten ist die Variantenbewertungskomponente mit einer Analysekompo- 
nente und einer Auswertungskomponente übergeordnet. Die Ergebnisse der Nutzen- und 
Kostenbewertung werden innerhalb der Variantenbewertungskomponente gegenübergestellt. 
Vom Grundaufbau kann das skizzierte System als ein Entscheidungsunterstützungssystem für 
kontinuierlich zu treffende Variantenentscheidungen konzipiert werden. Es stellt somit ein 
Varianteninformationssystem dar, das in das Planungs- und Kontrollsystem im Variantenmana- 
gement integriert werden kann, um ein Variantencontrolling zu ermöglichen . 619 

Es genügt allerdings nicht, lediglich die informationstechnischen Voraussetzungen zu schaffen, 
vielmehr ist eine geeignete Einbindung des Variantenmanagements in die Untemehmensorgani- 
sation zu finden. Dies ist insbesondere im Hinblick darauf zu berücksichtigen, daß die fehlende 
Verantwortungszuordnung bzw. die unzureichende organisatorische Anbindung als eine 
wesentliche Ursache für die unkoordinierte Zunahme der Variantenvielfalt genannt werden 
können. Zudem mangelt es i.d.R. auch an der notwendigen Problemlösungskompetenz und es 
fehlt eine kontinuierliche Überprüfung des Variantenspektrums sowie die notwendige 
Abstimmung der Variantenstrategie mit der Wettbewerbsstrategie . 620 Es ist folglich erforderlich, 
eine klare Zuständigkeit festzulegen. 

Die Planung, Steuerung und Kontrolle der Variantenvielfalt stellt eine Querschnittsaufgabe dar. 
Eine Zuordnung der Variantenverantwortung zu einem Funktionsbereich ist daher nicht 
angeraten. Eine Möglichkeit besteht darin, die Aufgabe dem Produktmanagement zuzuordnen, 
das in einer marketingorientierten Sichtweise die Gesamtverantwortung für eine Produktlinie 
trägt. 

Die Einführung der beschriebenen Methode kann in voneinander abgrenzbaren Teilprojekten 
stattfinden. Im ersten Abschnitt ist neben den organisatorischen Vorarbeiten z.B. der Bildung 
eines heterogen zusammengesetzten Projektteams der Untersuchungsbereich abzugrenzen. Das 
ausgewählte Produkt kann merkmalsorientiert beschrieben und eine Standardausprägung für die 
untersuchungsrelevanten Merkmale definiert werden . 621 Der Aufbau der Kosten- und der 
Nutzenbewertung läßt sich entsprechend der jeweiligen Methode unabhängig voneinander 
durchführen . 622 

In der darauf aufbaüenden Integrationsphase ist das Variantenmanagement zu etablieren und in 
die EDV-Umgebung des Unternehmens zu integrieren. 



Vgl. Abschnitt 3.1.5. 

620 Vgl. zu den Ursachen der Varianten Vielfalt Abschnitt 2.2. 

621 Vgl. Abschnitte 6. 1.4.2 und 6. 1.4.4. 

622 Vgl. zur Darstellung der Methoden die Abschnitte 6.2.2 und 6.3.2. 
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6.4.4 Anwendungsmöglichkeiten und Grenzen der integrierten 
Variantenbewertung 

Das vorgestellte Konzept kann für die Bewertung bestehender und neugeplanter, beziehungs- 
weise neuentwickelter Varianten angewendet werden. Durch die Reduzierung der Be- 
trachtungsobjekte mittels des merkmalsorientierten Ansatzes und der Möglichkeit der 
graphischen Visualisierung in einem Portfolio, wird eine Variantenentscheidung nachvollzieh- 
bar. Diese Portfoliodarstellung eignet sich zur Diskussion über die umzusetzenden Maßnahmen, 
da die Marktsicht und die innengerichtete Sicht der Kostenrechnung gemeinsam darin abgebildet 
werden können. Somit wird es erstmalig ermöglicht, daß alle an der Variantenbewertung 
beteiligten Personen auf eine, von allen akzeptierte, Entscheidungsgrundlage zurückgreifen 
können. Die Bewertungsergebnisse lassen sich auch formal darstellen. 

Die Betrachtung eignet sich für den Einsatz in allen Phasen des Produktlebenszyklusses, sie ist 
aber besonders für den Einsatz in der Marktphase konzipiert um eine dynamische Anpassung 
des Variantenspektrums an die Markterfordernisse zu gewährleisten. Im Gegensatz zu einer 
quantitativen Betrachtung der Variantenvielfalt, wird eine qualitative Beurteilung durchgeführt. 
Die Ergebnisse haben Auswirkungen auf die operative Gestaltung des Variantenspektrums und 
die strategische Ausrichtung der Variantenstrategie im Hinblick auf die Wettbewerbsstrategie 
des Unternehmens. 

Einschränkend ist allerdings festzustellen, daß keine Aussagen über die generelle Ausgestaltung 
des Produkts und eine optimale Variante getroffen werden. Die ermittelten Ergebnisse stellen 
relative Aussagen dar und sind entsprechend in ihrem jeweiligen Kontext zu sehen und zu 
interpretieren. Das stellt insofern aber keine Beeinträchtigung des Aussagegehalts der 
Ergebnisse dar, wenn man sich auf die in Abschnitt 3. 1.1. 2 beschriebene Einschränkung der 
Problemlösungsmöglichkeiten durch „beschränkte Rationalität“ besinnt und somit eine Lösung, 
die besser als die bisherige ist, akzeptiert. Weitreichende Image- und Verbundwirkungen sowie 
die Auswirkungen auf die Markenpolitik werden nur insofern berücksichtigt, wie sie durch 
Experten bestimmt werden können. 

Der möglicherweise für eine Merkmalsausprägung zu bestimmende Preis wird in der 
Grundform der hier vorgestellten Methode nicht berücksichtigt. Prinzipiell wäre es zwar 
möglich, über Marktforschungsmethoden die Preissensibilität der Kunden im Hinblick auf eine 
Variation der Merkmale zu ermitteln. 623 Theoretisch könnte dann bei bekannten Preisen der auf 
die Merkmalsausprägungen bezogene Deckungsbeitrag ermittelt und als zusätzliches 
Entscheidungskriterium herangezogen werden. Allerdings ist i.d.R. auf Ebene der sich 
unterscheidenden Merkmalsausprägungen kein Preisbewußtsein vorhanden und entsprechend 
stellt der Preis kein Differenzierungskriterium dar. Folglich können für die Variationen der 
Ausprägungen keine unterschiedlichen Preise am Markt realisiert werden. Dagegen ergibt sich 



623 



Als ein Ergebnis der Conjoint- Analyse kann der Preis bestimmt werden. Vgl. u.a. Kucher/ Hilleke (1993), 
S. 283-290. 
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die Notwendigkeit der Berücksichtigung des Preises dann, wenn die Merkmalsausprägung als 
Sonderausstattung mit entsprechendem Aufpreis angeboten wird. 

Die hier vorgestellte Variantenbewertung stellt eine Sonderrechnung dar, der ein ganz 
spezifisches Entscheidungsproblem zugrundeliegt. Auf die üblicherweise durchgeführte 
Kosten- und Erlösrechnungen des gesamten Produktprogramms kann nicht verzichtet werden. 

Der Aufwand für die Implementierung der Methode hängt im wesentlichen davon ab, inwieweit 
auf bestehende Informationssysteme zurückgegriffen werden kann. Eine einfache abschätzende 
Bewertung ist mit relativ geringem Aufwand möglich . 624 Ein kontinuierlicher Einsatz der 
Methode erfordert dagegen eine entsprechende informationstechnische Unterstützung durch 
geeignete Software. Das trifft sowohl auf die kostenrechnerische Bewertung, als auch die 
Bestimmung der Nachfragerpräferenzen, die Unterstützung der Beschreibungsmethodik und die 
eigentliche Variantenbewertung zu. 



624 



Eine vereinfachte Datengenerierung kann z.B. durch Schätzung der Nutzenwerte durch Experten erfolgen und 
der Vernachlässigung der Merkmalsabhängigkeiten in der Produktbeschreibung. Bei der Ergebnisinterpretation 
ist das aber auch zu berücksichtigen. 
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7 Schlußbetrachtung und Ausblick 

In einer abschließenden Betrachtung werden die wesentlichen Ergebnisse dieser Arbeit 
zusammenfassend dargestellt und es wird ein Ausblick auf weitere mögliche Entwicklungen zur 
Lösung der Variantenproblematik gegeben. 

Die Bewältigung der Frage der optimalen Ausgestaltung des Produktprogramms und damit auch 
der optimalen Variantenvielfalt stellt eine Erfordernis für die langfristige Wettbewerbsfähigkeit 
eines Unternehmens dar. Allerdings läßt sich diese nicht eindeutig beantworten. Das liegt 2mm 
einen an sich in dieser Hinsicht widerstrebenden Interessenslagen im Unternehmen, zum 
anderen jedoch auch an der Schwierigkeit der Bestimmung des Optimums. 

Dementsprechend ist das Ziel dieser Arbeit einen Bewertungsansatz zu konzipieren, der den 
Besonderheiten der Produktion vieler Varianten entspricht und insbesondere die gegensätzlichen 
Positionen der Kosten- und Nutzenwirkungen der Variantenvielfalt integrativ abbilden kann. Im 
Ergebnis dieser Bewertung sind die notwendigen Informationen zur Verfügung zu stellen, um 
kurz-, mittel- und langfristig wirkende Entscheidungen zur Ausgestaltung des 
Produktprogramms treffen zu können. 

Aus produktionswirtschaftlicher Sicht ist die Variantenvielfalt ein Problemfeld, das dem 
Wunsch nach einer standardisierten Fertigung zuwiderläuft. Dennoch ist in den Unternehmen 
eine steigende Variantenvielfalt im Zeitablauf zu beobachten. Die Ursachen für diesen Anstieg 
können in externe und interne Faktoren unterschieden werden. 

Als externe Ursachen lassen sich die zu beobachtenden Veränderungen in der Gesellschaft in 
Richtung einer stärkeren Individualisierung und der allgemeine Einfluß der derzeitigen 
Marktbedingungen, die von zunehmender Marktsättigung geprägt sind, nennen. Zusätzlich ist 
die technische Entwicklung im Bereich der Produktionsanlagen, die eine stärkere Flexibilisie- 
rung der Fertigung ermöglicht und damit indirekt zur zunehmenden Variantenerzeugung 
beiträgt, als Einflußfaktor anzuführen. 

Die Erwartungshaltung, durch ein breites Variantenspektrum mit einer besseren Markt- 
segmentabdeckung einen höheren Absatz zu erreichen, zählt zu den internen Einflüssen auf die 
Variantenvielfalt. Dies steht in engem Zusammenhang mit Informationsdefiziten über die 
Kostenwirkungen und bereits bestehende Varianten. Zusätzlich ist als weiterer Aspekt die 
mangelnde Zuordnung von Verantwortung zu beobachten, wodurch die unkontrollierte 
Variantengenerierung gefördert wird. Ein weiterer Einfluß auf die Variantenhöhe ist die im 
Unternehmen verfolgte Wettbewerbsstrategie, wobei insbesondere von den Differenzierungs- 
strategien ein Impuls auf die Variantenzunahme ausgeht. 

Variantenvielfalt wirkt sich auf alle Unternehmensbereiche aus und führt zu negativen 
Wirkungen auf die Größen Kosten, Qualität, Zeit und Flexibilität. Durch den Anstieg der 
Komplexität erhöhen sich die Gemein- und letztlich auch die Stückkosten. Die üblicherweise bei 
Varianten herbeigeführte Unterdeckung bei der Kostenverteilung führt somit zu einer 
Verteuerung der Standards, woraus ein Wettbewerbsnachteil gegenüber der Konkurrenz 
entstehen kann. Auf dem Absatzmarkt sind allerdings durchaus auch positive Effekte zu erzielen 
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und Variantenvielfalt kann in dieser Hinsicht einen Erfolgsfaktor für das Unternehmen 
darstellen. Erst Varianten, die von den Kunden nicht gefordert werden, führen zu einer 
überhöhten Vielfalt, die sich negativ auf das Untemehmensergebnis auswirken kann. In einem 
Markt, der unter Preis- und Kostenwettbewerb steht, ist somit, unter Berücksichtigung der 
Wirtschaftlichkeit, ein Variantenmanagement zur Anpassung des Variantenspektrums an sich 
verändernde Marktbedürfnisse erforderlich. 

Ein solches Variantenmanagement läßt sich in einer systemtheoretischen Sicht als ein 
kybernetischer Regelkreis darstellen, wobei sich die Phasen der Planung, Entscheidung, 
Durchsetzung und Kontrolle unterscheiden lassen. Im Rahmen dieser Arbeit ist besonders die 
Phase der Entscheidung von Relevanz, für die entsprechende Informationen bereitzustellen 
sind. 

Im allgemeinen ist davon auszugehen, daß es aufgrund „begrenzter Rationalität“ keine optimale 
Lösung innerhalb des Variantenmanagements geben kann. Daher ist es als Fortschritt 
anzusehen, wenn in der Fragestellung der Produktvielfalt, ausgehend vom bisherigen Zustand, 
eine bessere Lösung gefunden werden kann. 

Innerhalb des Variantenmanagements läßt sich der Handlungsrahmen einer Variantenent- 
scheidung über die Modifikation des Variantenspektrums nach einer strategischen und 
operativen Ebene unterscheiden, wobei sich jeweils die Grundrichtungen der Varianten- 
vermeidung, -beherrschung, -reduzierung und -generierung abgrenzen lassen. Der Einsatz 
dieser Grundrichtungen hängt im wesentlichen davon ab, in welcher Phase des Produktlebens- 
zyklus die Bewertung vorgenommen wird. 

Für die Grundrichtungen der Vermeidung, Reduzierung und Beherrschung werden einige 
bestehende Lösungsansätze beschrieben, die in der Variantenstrategie berücksichtigt werden 
können. Allerdings sind diese Ansätze von der vorherrschenden produktionswirtschaftlich 
geprägten quantitativen Sichtweise der Variantenproblematik geprägt, in der die Variantenvielfalt 
ein erhebliches Problem darstellt. 

Die Darstellung der Ursachen und Wirkungen der Variantenvielfalt zeigt aber auch auf, daß den 
Varianten aus marketingorientierter Sicht eine große Bedeutung für den Absatzerfolg zukommt. 
Zur bestmöglichen Befriedigung der Kundenwünsche ist nicht die Quantität der Varianten 
ausschlaggebend. Vielmehr sind die Anforderungen der Kunden hinsichtlich der Ausgestaltung 
des Produktprogramms zu erfüllen. Dafür ist eine qualitative Bewertung der Varianten aus 
Kundensicht erforderlich. 

Zur Bewertung des Variantenspektrums können die varianteninduzierten Kosten den vari- 
anteninduzierten Nutzenwerten gegenübergestellt werden. Allerdings besteht die Problematik 
darin, die Kosten der Varianten verursachungsgerecht zu bestimmen. Als Besonderheit kann 
festgestellt werden, daß Varianten nicht nur eine veränderte Inanspruchnahme von direkt 
zurechenbaren Kostenanteilen bewirken, sondern besonders in den Gemeinkostenbereichen 
Kosten verursachen, wodurch die herkömmlichen Kostenrechnungssysteme nur bedingt 
eingesetzt werden können. Auch Weiterentwicklungen zu spezifischen Variantenkostenrech- 
nungssystemen sind nur eingeschränkt einsetzbar, da diese jeweils davon ausgehen, daß alle 
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Varianten eines Produkts zu kalkulieren sind. Das ist allerdings nur bei einer begrenzten 
Variantenzahl noch wirtschaftlich. Es ist somit eine geeignete Möglichkeit zu finden, sowohl die 
direkten und indirekten Kosten den Varianten verursachungsgerecht zuzurechnen, als auch die 
Kalkulationsobjekte zu reduzieren, damit die Bewertung auch bei einer großen Variantenzahl 
noch durchführbar ist. 

Zur Bestimmung des varianteninduzierten Nutzens kann eine Beschränkung auf die Nutzen- 
wirkungen bei den Konsumenten vorgenommen werden, die im allgemeinen durch das 
Konstrukt der Präferenz meßbar gemacht werden können. Die Betrachtung der üblicherweise 
eingesetzten Präferenzerfassungsmethoden ergibt, daß die Verfahren für den beschriebenen 
Spezialfall der Variantenbewertung zwar nicht direkt geeignet sind, eine Anpassung jedoch 
möglich ist. 

Voraussetzung für die Bewertung und auch dauerhafte Bewältigung der Variantenproblematik 
ist die analytische Auseinandersetzung mit der Produktstruktur und dem Phänomen der 
Variantenvielfalt. Von besonderer Bedeutung ist dabei die Unterscheidung zwischen einer 
Variantenbewertung auf Merkmals- und auf Produktebene. Varianten entstehen, entsprechend 
der zugrundeliegenden Definition, aufgrund einer Änderung von mindestens einer Merkmals- 
ausprägung. Vor diesem Hintergrund scheint die üblicherweise durchgeführte Bewertung auf 
Endproduktebene ein zweifelhaftes Vorgehen zu sein. Ein Vergleich der zu erzielenden 
komplexitätsreduzierenden Effekte durch beispielsweise eine Reduzierung auf Endproduktebene 
mit den Effekten durch eine Reduzierung auf Merkmalsebene verdeutlicht, daß die traditionelle 
Betrachtung der Produktebene wenig sinnvoll ist. 

Für eine merkmalsorientierte Variantenbewertung stellt eine merkmalsorientierte Produkt- 
beschreibung eine notwendige Voraussetzung dar. Die Abbildung der Produktmerkmale mit den 
jeweiligen Ausprägungen kann zwar vereinfacht in Form von Tabellen erfolgen, zur Darstellung 
der Abhängigkeitsbeziehungen untereinander empfiehlt sich allerdings die Anwendung einer 
merkmalsorientierten Produktbeschreibung, wie sie beispielsweise von Gembrys entwickelt 
wurde. Die in dieser Arbeit entwickelte Methodik der integrierten Bewertung baut auf die so 
erfolgte Produktbeschreibung auf. 

Für die relevanten Produktmerkmale läßt sich eine Unterscheidung nach Standard- und 
Variantenmerkmalsausprägung vornehmen. Zur kostenrechnerischen Bewertung der 
Merkmalsausprägungen ist ein Kalkulationsschema entwickelt worden. Dieses basiert auf der 
Grenzplankostenrechnung und Ansätzen zur Prozeßkostenrechnung, im Sinne einer 
prozeßkonformen Grenzplankostenrechnung. Der Ansatz wird so erweitert, daß alle vari- 
antenspezifischen Besonderheiten berücksichtigt werden können. 

Die Nutzenbewertung erfolgt auf Basis der Hybriden Conjoint- Analyse, die an die Besonder- 
heiten der Variantenbewertung angepaßt wurde. Wesentlicher Unterschied ist, daß die 
Nutzenwerte der Merkmalsausprägungen als Ergebnis in die nachfolgende Kosten-Nutzen- 
Bewertung einfließen und nicht zu einem Gesamtnutzenwert des Produkts aggregiert werden. 

Die Ergebnisse der Kosten- und Nutzenbewertung werden als relative Werte gegenübergestellt. 
Daraus läßt sich eine Kennzahl ermitteln. Diese Variantenausprägungskennzahl stellt eine 
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Maßgröße zur Bewertung des Kosten-Nutzen-Verhältnisses von Variantenmerkmalsausprä- 
gungen im Vergleich zur Standardausprägung dar. Für alle Ausprägungen läßt sich eine 
Bewertung durchfuhren und diese Kenngröße bestimmen. Die Ergebnisse lassen sich in einer 
Portfoliodarstellung visualisieren, um daraus Handlungsempfehlungen abzuleiten. Es lassen 
sich sowohl operative als auch strategische Maßnahmen ableiten, die jeweils den Grundrichtun- 
gen der Variantenvermeidung, -reduzierung, -beherrschung und -generierung entsprechen. 
Damit wird die Entscheidung über das Variantenspektrum unterstützt, und ein Variantencon- 
trolling wird ermöglicht. 

Das Anwendungsfeld der Bewertungsmethode ist in zeitlicher Hinsicht insbesondere zur 
kontinuierlichen Bewertung in der Marktphase des Produktprogramms zu sehen, da hier die 
Notwendigkeit der Anpassung des Variantenspektrums an die sich verändernden Kundenbe- 
dürfnisse besteht. Der Ansatz bezieht sich zwar auf ein bestehendes Produktprogramm, neu 
entwickelte oder bereits von der Konkurrenz angebotene Merkmale und Merkmalsausprägungen 
können jedoch jederzeit mit in die Bewertung aufgenommen werden, was eine ständige 
Überprüfung und Anpassung der angebotenen Produktvielfalt ermöglicht. 

Der entwickelte Ansatz einer integrierten Kosten-Nutzen-Bewertung eignet sich zu einem 
modulartigen Aufbau, bestehend aus einer Beschreibungskomponente, einer Kostenbe- 
wertungskomponente, einer Nutzenbewertungskomponente und einer Variantenbewer- 
tungskomponente, in der die Ergebnisse zusammengeführt werden. Diesem Grundaufbau 
entsprechend läßt sich der Ansatz in die betriebliche EDV-Umgebung integrieren. Dafür ist es 
erforderlich, den Bewertungsansatz in eine Anwendungssoftware umzusetzen. 

Die Grenzen des in dieser Arbeit entwickelten Ansatzes liegen sicherlich darin, daß eine 
Bewertung auf Basis der relativen Kosten- und Nutzenwerte vorgenommen wird. Damit wird 
zwar eine bessere Lösung als die bisherige ermöglicht und es können auch operative und 
strategische Maßnahmen abgeleitet werden, allerdings wird keine Aussage zur Ausgestaltung 
der „optimalen“ Variante gemacht. Der konzipierte Bewertungsansatz löst, wie erwartet, nicht 
die gesamte Problematik der Variantenvielfalt und die daraus resultierende Komplexität. 
Dagegen steht jetzt eine integrierte Bewertungsmethodik zur Verfügung, die eine Gegenüber- 
stellung der gegensätzlichen Positionen auf transparente Art und Weise ermöglicht und damit die 
Entscheidungsfindung über das Variantenspektrum erleichtert. Unter Berücksichtigung der 
Kostenrestriktionen wird so die qualitative Anpassung des Variantenspektrums an sich 
verändernde Kundenbedürfnisse gefördert. 

Die Definition und Einordnung des Variantenmanagements kann jedoch nicht abschließend 
gelöst werden. Hier besteht Bedarf an weiteren Untersuchungen. Ebenso ist deutlich geworden, 
daß zukünftig die Frage der Komplexitätsbewältigung in den Unternehmen bei zunehmender 
Dynamisierung der Umwelt einen immer größeren Stellenwert einnehmen muß. Dazu müssen 
ebenfalls noch weitere geeignete Ansätze entwickelt werden. Die hier beschriebene Methodik 
bildet dafür die Grundlage. 
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